Perehdyttämisellä tulosta? Perehdytysprosessin vaikuttavuus yksilön näkökulmasta by Nummela, Susanna
VAASAN YLIOPISTO 
 
KAUPPATIETEELLINEN TIEDEKUNTA 
 
JOHTAMISEN LAITOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Susanna Nummela 
 
PEREHDYTTÄMISELLÄ TULOSTA? PEREHDYTYSPROSESSIN 
 VAIKUTTAVUUS YKSILÖN NÄKÖKULMASTA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Johtaminen ja organisaatiot 
 
Pro gradu -tutkielma 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
VAASA 2010 
 1 
SISÄLLYSLUETTELO              sivu 
 
TIIVISTELMÄ 
 
1. JOHDANTO................................................................................................................. 9 
 
1.1. Tutkimuksen taustaa .............................................................................................. 9 
1.2. Tutkimusongelma ................................................................................................ 11 
1.3. Tutkimuksen rakenne .......................................................................................... 13 
 
2. PEREHDYTTÄMISEN VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINNIN VIITEKEHYS ..... 16 
 
2.1. Vaikuttavuuden arviointi käsitteenä .................................................................... 17 
2.2. Vaikuttavuuden arvioinnin tasot.......................................................................... 19 
2.3. Vaikuttavuustutkimuksen ongelmat .................................................................... 21 
 
3. PEREHDYTTÄMINEN OSANA HENKILÖSTÖJOHTAMISTA........................... 24 
 
3.1. Perehdyttämisen määrittelyä ja taustaa................................................................ 25 
3.2. Perehdyttämisen merkitys ja tavoitteet................................................................ 28 
3.3. Ajatuksia perehdyttämisestä: aitoa kohtaamista vai osa järjestelmää ................. 31 
3.4. Oppimisen ja sosialisaation näkökulmat perehdyttämisessä ............................... 35 
3.4.1. Sosiaalistumisen merkitys ja luonne............................................................. 36 
3.4.2. Tulokkaasta työyhteisön jäsen – sosiaalistumisprosessin vaiheet ................ 39 
3.4.3. Sosiaalistamistaktiikat .................................................................................. 45 
3.4.4. Katsaus aikuisoppimisen teoreettisiin suuntauksiin ..................................... 49 
3.4.5. Aikuisoppiminen .......................................................................................... 52 
 
4. PEREHDYTTÄMINEN KÄYTÄNNÖN PROSESSINA ......................................... 56 
 
4.1. Perehdyttämisen suunnittelu................................................................................ 57 
4.1.1. Työn sisällön määrittely ja roolikuvaukset................................................... 58 
4.1.2. Kohderyhmät ................................................................................................ 59 
4.1.3. Yksilöllisen perehdytyssuunnitelman laatiminen......................................... 60 
4.2. Perehdytysprosessin vaiheet ................................................................................ 62 
4.3. Perehdytyksen osapuolet ja vastuunjako ............................................................. 64 
4.4. Perehdyttämisen menetelmät............................................................................... 69 
4.4.1. Perehdyttämismateriaali ............................................................................... 70 
4.4.2. Koulutusohjelmat ja työssä oppiminen......................................................... 71 
4.4.3. Työnopastus.................................................................................................. 74 
4.5. Perehdyttämisen esteet ........................................................................................ 77 
4.6. Työkalut perehdyttämisen seurantaan ................................................................. 79 
 
 2 
 3 
5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS.................................................................................. 81 
 
5.1. Kohdeyrityksen perehdyttämiskäytäntöjen tarkastelu......................................... 82 
5.2. Tutkimusstrategiset ja metodologiset valinnat .................................................... 83 
5.3. Tutkimuksen toteuttaminen ja aineiston hankinta ............................................... 86 
5.4. Aineiston analyysi ............................................................................................... 89 
5.5. Tutkimuksen luotettavuus.................................................................................... 90 
 
6. TULOKKAIDEN MIELIKUVIA JA KOKEMUKSIA PEREHDYTYSPROSESSIN 
VAIKUTTAVUUDESTA.............................................................................................. 92 
 
6.1. Työhön liittyvät odotukset ja ensivaikutelma...................................................... 92 
6.2. Suunnitelmallisuus, vastuujako ja niiden noudattaminen.................................... 95 
6.3. Työn hallinta, tavoitteet ja niiden tunteminen ..................................................... 99 
6.4. Perehdyttämisen menetelmät ja oppiminen....................................................... 101 
6.5. Organisaation ja toimintaympäristön tuntemus................................................. 104 
6.6. Työyhteisöön perehtyminen ja sosiaalistuminen............................................... 107 
6.7. Perehdyttämisen kokonaisvaltainen arviointi ja kehittämistarpeet ................... 109 
 
7. JOHTOPÄÄTÖKSET .............................................................................................. 115 
 
7.1. Perehdytysprosessin vaikuttavuus ja kehittämiskohteet.................................... 115 
7.2. Tutkimuksen merkityksen pohdintaa ................................................................ 122 
7.3. Tutkimukseen liittyvät haasteet ja rajoitukset ................................................... 124 
7.4. Mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita................................................................ 125 
 
LÄHDELUETTELO .................................................................................................... 128 
 
LIITTEET..................................................................................................................... 141 
 
Liite 1: Haastattelukysymykset ................................................................................ 141 
 
 4 
 5 
KUVIOT 
 
Kuvio 1. Tuloksellisuuden käsiteanalyysi ...................................................................... 17 
Kuvio 2. Perehdyttämisen kenttä.................................................................................... 27 
Kuvio 3. Yhteenvetoa perehdyttämisen tavoitteista ....................................................... 31 
Kuvio 4. Sosiaalistumisprosessin vaiheet....................................................................... 40 
Kuvio 5. Tulokkaan ja työyhteisön kontaktialoitteellisuuden vaikutus 
               sosiaalistumisvauhtiin...................................................................................... 43 
Kuvio 6. Sosiaalistamistaktiikat. .................................................................................... 46 
Kuvio 7. Kolbin kokemuksellisen oppimisen sykli........................................................ 51 
Kuvio 8. Koulutuksen kokonaisprosessi ja sen osatekijät.............................................. 56 
Kuvio 9. Perehdyttämissuunnitelma............................................................................... 60 
Kuvio 10. Viiden askeleen työnopastusmalli ................................................................. 75 
Kuvio 11. Kohdeyrityksen perehdyttämiskonseptin päätavoitteet. ................................ 82 
Kuvio 12. Tutkimuksen kulku ja teema-alueet............................................................... 87 
 
TAULUKOT 
 
Taulukko 1. Vaikutusten tyypit ...................................................................................... 18 
Taulukko 2. Tutkijoiden näkemyksiä koulutuksen vaikutuksen tasoista. ...................... 21 
Taulukko 3. Yhteisiä teema-alueita, jotka toistuivat haastateltujen puheissa. ............... 95 
Taulukko 4. Yhteenvetoa perehdytyspäivien kokemuksista. ....................................... 102 
Taulukko 5. Yhteenveto työsuhdeasioihin perehdyttämisestä. .................................... 105 
Taulukko 6. Yhteenvetoa perehdyttämisen vaikutuksista. ........................................... 121 
 
 
 6 
 7 
_____________________________________________________________________ 
 
VAASAN YLIOPISTO   
Kauppatieteellinen tiedekunta 
Tekijä:    Susanna Nummela 
Tutkielman nimi:                           Perehdyttämisellä tulosta? Perehdytysprosessin  
vaikuttavuus tulokkaiden näkökulmasta 
Ohjaaja:   Tero Vuorinen 
Tutkinto:   Kauppatieteiden maisteri 
Laitos:    Johtamisen laitos 
Oppiaine:   Johtaminen ja organisaatiot 
Koulutusohjelma:  Henkilöstöjohtaminen 
Aloitusvuosi:   2006 
Valmistumisvuosi:  2010  Sivumäärä: 142 
______________________________________________________________________ 
 
TIIVISTELMÄ 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää perehdytettävien mielikuvia ja kokemuksia pe-
rehdyttämisprosessin vaikuttavuudesta eräässä varsinaissuomalaisessa organisaatiossa. 
Näin ollen tarkastelun kohteena ovat tulokkaiden käsitykset siitä, saavutetaanko nykyi-
sen toimintamallin avulla perehdyttämiselle asetetut tavoitteet. Perehdyttämisen vaikut-
tavuudesta on myös pyritty tekemään päätelmiä kartoittamalla tulokkaiden kokemuksia 
prosessin suunnitelmallisuudesta, sisällöstä ja toteutuksesta.  
 
Tutkielman teoriaosassa käsitellään keskeisiä perehdyttämisen osa-alueita: työnopastus-
ta, työyhteisöön ja organisaatioon sosiaalistumista sekä aikuisoppimisen mekanismeja. 
Sen lisäksi tarkastellaan koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin liittyvää tutkimusperin-
nettä ja siihen liittyviä haasteita. Tutkimusaihetta on lähestytty hyvin käytännönlähei-
sesti unohtamatta kuitenkaan perehdyttämisen teemaan liittyviä tieteellisiä teorioita ja 
malleja.  
 
Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena, jonka lähestymistapaa luonnehti-
vat parhaiten fenomenografian perusajatukset; tarkastelun tavoitteena on subjektiivisten 
kokemusten ja tulkintojen keruu, ei niinkään absoluuttisen totuuden löytäminen. Tutki-
muksessa on haastateltu seitsemää yrityksen työntekijää, jotka ovat työskennelleet yri-
tyksen palveluksessa alle vuoden. Tutkimusmenetelmänä on käytetty teemahaastattelua, 
jonka avulla on pyritty keräämään mahdollisimman kattava ja kuvaileva aineisto tutkit-
tavasta ilmiöstä. Vaikuttavuuden arvioinnissa on hyödynnetty Kirkpatrickin (1969) mal-
lia koulutuksen vaikuttavuuden tasoista.  
 
Tutkimustulosten mukaan perehdyttäminen oli vastannut lähes kaikkien tulokkaiden 
odotuksia ja tarpeita. Yrityksen perehdyttämiskäytäntöjen katsottiin myös edistäneen 
työn hallintaa ja oppimista sekä tukeneen organisaatioon ja työyhteisöön sosiaalistumis-
ta. Selkeimmät puutteet liittyivät perehdytysmallin rakenteen selkeyteen, suunnitelmal-
lisuuteen sekä käytännön toteutukseen työyksikkötasolla.  
__________________________________________________________________ 
AVAINSANAT: oppiminen, perehdyttäminen, sosialisaatio, vaikuttavuus 
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1. JOHDANTO 
 
1.1. Tutkimuksen taustaa 
 
Jatkuvat muutokset yritysten toimintaympäristössä, kiristyvä kilpailu ja tietoyhteiskun-
nan vaatimukset ovat nostaneet yrityksen osaamispääoman ja sitä kautta osaamisen joh-
tamisen täysin uudelle tasolle tällä vuosituhannella. Yritykset kilpailevat hyvistä, moti-
voituneista työntekijöistä ja lahjakkaat yksilöt tietävät ja tunnistavat oman arvonsa työ-
markkinoilla. Työelämän muuttuessa yhä vaativammaksi, työntekijöiden sitoutuminen 
yrityksen toimintaan on vähentynyt. Henkilöstön tehokkuusvaatimukset, työvoiman 
siirtely ja vuokratyöntekijöiden käytön lisääntyminen ovat myös asettaneet omia haas-
teitaan osaamisen johtamiselle ja työntekijöiden sitouttamiselle. Monet yritykset kamp-
pailevatkin sen ongelman kanssa, millä tavoin he voivat pitää kiinni osaavista työnteki-
jöistä. Osaavan ja sitoutuneen henkilöstön hankkimisesta ja kehittämisestä onkin viime 
vuosien aikana tullut yksi merkittävimmistä haasteista yritysten henkilöstöjohdolle. 
(Otala 2008; Ulrich 2007: 155–161.) 
 
Organisaation suhde ja arvostus henkilöstöön näkyy ennen kaikkea johtamisessa ja kes-
keisimmissä henkilöstön kehittämisen prosesseissa, joihin myös perehdyttäminen kuu-
luu. Perehdyttämisellä luodaan ensivaikutelmaa yrityksen arvoista ja asenteista, joita 
uusi työntekijä suhteuttaa omaan arvomaailmaansa ja tavoitteisiinsa. Mitä paremmin 
tulokkaan havainnot vastaavat ennakko-odotuksia, sitä todennäköisemmin tulokas kiin-
nittyy osaksi organisaatiota ja sen toimintatapoja. (Louis 1980: 226–248; Feldman 
1976; Wanous 1977.) Perehdyttämisvaihe voidaankin nähdä prosessina, jossa molem-
mat osapuolet pyrkivät saamaan lisävarmistusta sille, että ovat tehneet oikean valinnan 
(Jablin 1984: 597). Perehdyttämisen merkitystä työpaikkaan sitouttajana korostetaan 
myös useissa työyhteisöön sosiaalistumista käsittelevissä tutkimuksissa (ks. Gundry & 
Rousseau 1994; Jones 1986; Van Maanen & Schein 1979). Myös sosiaalisten verkosto-
jen olemassaolon tärkeyttä yksilön sitoutumisen ja työtyytyväisyyden kannalta on nos-
tettu esille viimeaikaisissa tutkimuksissa (ks. esim. Rollag, Parise & Cross 2005). 
   
Tutkimusten mukaan hyvin hoidettu perehdyttäminen parantaa työoloja, lisää työn tuot-
tavuutta ja vähentää työn fyysisiä ja psyykkisiä rasitteita. Sillä on todettu olevan yhte-
yksiä myös työssä viihtymiseen ja hyvinvointiin. (Ashforth & Saks 1996: 266; Heino-
nen & Järvinen 1997: 144–146; Vartia 1992: 61–74.) Heinosen ja Järvisen (1997: 144–
146) mukaan suunnitelmallisella perehdyttämisellä voidaan myös edistää yksilön sitou-
tumista yritykseen ja näin myös vähentää rekrytointikustannuksia. Näin voidaan sanoa, 
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että tuloksekkaalla perehdyttämisellä voidaan saavuttaa sellaisia hyötyjä, jotka vaikutta-
vat organisaation tuloksellisuuteen, kannattavuuteen ja kilpailukykyyn. Mitä nopeam-
min tulokas pystyy antamaan täyden panoksensa organisaatiolle, sitä selkeämmin uu-
teen työntekijään tehty investointi näkyy myös yrityksen tuloksessa. (Kjelin & Kuusisto 
2003.) 
 
Tulokkaan kannalta perehdyttämisessä on kyse siitä, että häntä autetaan kehittymään 
mahdollisimman nopeasti toimivaksi työyhteisön jäseneksi. Tähän yksinkertaiselta kuu-
lostavaan tavoitteeseen kiteytyy paljon mahdollisuuksia, jotka liittyvät työn laatuun, 
tehokkuuteen ja työyhteisön ilmapiiriin. Työelämä jo itsessään sisältää monia eri ulottu-
vuuksia: Työntekijät antavat entistä enemmän arvoa sille, että organisaatio kantaa vas-
tuuta työtekijöistään ja heidän kehittymisestään. Työntekijöiden sitoutumisen kannalta 
avaintekijöinä on panostaa työtehtäviin, työntekijän vaikutusmahdollisuuksiin sekä 
työskentelyilmapiiriin. Vaikka itse työn sisältö on edelleen keskeistä, on esimiestyöllä 
ja organisaatiokulttuurilla suuri merkitys työssä viihtymiseen. (Bauer & Green 1998; 
Lepistö 2005: 66; Nikkilä 1986; Otala 2008: 16.) 
 
Perehdyttämistä on myös tyypillisesti pidetty hyvin käytännöllisenä käsitteenä, jolloin 
sen yhteyksiä tai vaikutuksia organisaation muihin prosesseihin ei ole juurikaan tutkittu 
tai pohdittu (Vartia 1992: 6–7). Suomessa perehdyttämistä on enimmäkseen käsitelty 
henkilöstöhallintoa käsittelevissä julkaisuissa ja se useimmiten määritellään toimenpi-
teiksi, joilla edistetään uuden työntekijän työnhallintaa sekä sopeutumista työhön ja 
työyhteisöön. Vaikka arkielämässä ymmärretään, että tulokas voi tuoda ”uusia tuulia” ja 
näkökantoja toimintaan, niin harva yritys kuitenkaan todellisuudessa hyödyntää tulok-
kaiden innovatiivisuutta käytännön kehitystyössä. (Kjelin & Kuusisto 2003: 9; Ulrich 
2007: 160.) Rollagin, Parisen & Crossin (2005) tutkimuksen mukaan kehitysideoiden 
läpi vieminen on erityisen ongelmallista menestyvissä organisaatioissa, joissa vallitsee 
vahva yrityskulttuuri. Tulokkaiden osaamista ja kontakteja ei osata hyödyntää, ennen 
kuin he ovat päässeet osaksi työyhteisön epävirallisia verkostoja. 
 
Vaikka perehdyttämisen merkitys tänä päivänä tunnustetaan, on se valitettavan usein 
heikoimmin hoidettu henkilöstöjohtamisen osa-alue yrityksissä (Kjelin & Kuusisto 
2003; Viitala 2009). Lepistön (2005: 67–69) mukaan yritysten yleisin ongelma on pe-
rehdytykseen osallistuvien epätietoisuus menettelytavoissa. Silloin kun vastuualueet ja 
roolit ovat epäselvät, ei perehdyttäminen ole käytännössä kenenkään vastuulla. Toinen 
ehkä käytetyin syy on se, että ei ole aikaa. Henkilöstön kehittämiseen liittyvät ongelmat 
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liittyvät juuri usein strategian huonoon kommunikointiin, konkreettisten tavoitteiden 
puuttumiseen ja resurssien vähyyteen (Luoma 2000).   
 
Tässä tutkimuksessa keskitytään tarkastelemaan perehdytyksen vaikuttavuutta perehdy-
tettävien näkökulmasta eräässä varsinaissuomalaisessa organisaatiossa. Koska perehdyt-
tämisen vaikuttavuuden arvioimiseksi ei ole kehitetty erillisiä menetelmiä, nojataan täs-
sä tutkimuksessa yleiseen koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin teoriaan (Conger & 
Xin 2000; Kantanen 1996; Rowe 1992). Kirjallisuudessa vaikuttavuudella viitataan 
usein tavoitteiden saavuttamisen ja oppimistulosten vastaavuuteen (Raivola 1995; Va-
herva 1985: 139). Tässä tutkimuksessa vaikuttavuuden arviointi laajennetaan koske-
maan myös perehdytysjakson sisällöllistä ja rakenteellista tehokkuutta suhteessa tulok-
kaiden tarpeisiin. Perehdyttämistä tarkastellaan laaja-alaisesti sekä työhön että työyhtei-
söön ja organisaatioon ja sen kulttuuriin tutustuttamisena.   
 
Tutkimus on toteutettu toimeksiantona kyseiselle yritykselle ja sen tarkoituksena on 
kerätä informaatiota perehdyttämisprosessin kehitystyötä varten.  Tutkimusaiheen valin-
taan on osaltaan vaikuttanut myös tutkijan henkilökohtainen mielenkiinto aihepiiriä 
kohtaan. Vaikka tutkimus tuo esille vain yhden näkökulman perehdyttämisen tilasta, 
voidaan sen avulla tehdä päätelmiä siitä, ovatko perehdyttämiseen laitetut panostukset 
vastanneet yksilöiden ja organisaation tarpeita ja tavoitteita. Kuten useat tutkijat ovat 
todenneet, menestyksellinen tutkimus lähtee intuitiosta: siitä tunteesta, että työ on tärkeä 
ja ajankohtainen. Se syntyy usein käytännön arjen tarpeesta, arkielämän arvoista ja 
merkityksistä. Halusta ymmärtää tutkittavaa ilmiötä paremmin. Näihin sanoihin voidaan 
kiteyttää myös tämän tutkielman syntyhistoria. 
 
 
1.2. Tutkimusongelma 
 
 
Tässä tutkimuksessa perehdyttämisen vaikuttavuuden arvioinnilla tarkoitetaan johtopää-
tösten tekemistä perehdyttämiselle määriteltyjen tavoitteiden, prosessien ja tuotosten 
arvosta ja tehokkuudesta tulokkaiden näkökulmasta arvioituna. Vaikuttavuus määritel-
lään sen kautta, miten perehdyttäminen on yksilötasolla edistänyt sille asetettujen tavoit-
teiden toteutumista. Tutkimus on rajattu tarkoituksella koskemaan ainoastaan perehdy-
tettävien mielikuvia, sillä havaintojen mukaan kokemukset perehdyttämisen tasosta voi-
vat poiketa suurestikin toisistaan perehdyttämisestä vastaavien ja perehdytykseen osal-
listuvien välillä. Vaikuttavuus yksilön näkökulmasta määritellään siten, että se kattaa 
 12 
perehdytyksen aikaansaamat, yksilön näkökulmasta keskeiset tärkeät muutokset työyh-
teisöön sopeutumisessa sekä osaamisen kehittymisessä. (Kantanen 1996: 17–18; Mik-
konen 1997: 20.) 
 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on syventää ymmärrystä perehdyttämisestä ja sen 
vaikuttavuudesta yksilöiden työssä suoriutumiseen ja työnhallintaan sekä pohtia sen 
merkitystä työyhteisöön ja organisaatioon sitouttajana. Tutkimuksen kirjallisuuskatsa-
uksessa perehdyttämistä on lähestytty kokoamalla yhteen aiheeseen liittyvää tieteellistä 
keskustelua sekä käytännön havaintoja ilmiöstä ja toteutuksesta. Tutkielman empi-
riaosuudessa perehdyttämistä ja sen vaikuttavuutta pyritään ymmärtämään yhden yri-
tyksen kontekstissa. 
 
Tutkimusongelma voidaan muotoilla seuraavanlaisesti: Millä tavalla tulokkaat ovat 
kokeneet yrityksen perehdyttämisprosessin? Tutkimuksen tarkastelukohteena ovat siis 
yksilöiden subjektiiviset kokemukset ja mielikuvat perehdytysohjelman vaikutuksista ja 
tehokkuudesta. Tutkimusongelman selvittämiseksi ilmiötä tarkastellaan kahdesta eri 
näkökulmasta. 
 
Ensimmäisenä tavoitteena on arvioida perehdytysprosessin rakenteellista ja sisällöllis-
tä tehokkuutta suhteessa tulokkaiden tarpeisiin. Tällöin tarkastelun kohteena on koko 
prosessin elämänkaari aina suunnittelusta käytännön toteutukseen ja seurantaan asti. 
Tarvenäkökulman lisäksi tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella pyritään myös sel-
vittämään, toteutetaanko perehdytysmallia työyksikkötasolla organisaation suunnitelmi-
en ja perehdytyskonseptin mukaisesti.  
 
Toisena tavoitteena on tarkastella perehdytysjakson vaikuttavuutta sille asetettujen 
tavoitteiden näkökulmasta. Tavoiteasetannan näkökulmasta keskeisinä tavoitteina on 
selvittää, minkälaisia vaikutuksia tulokkaat ovat kokeneet perehdytyksellä olleen heidän 
oppimisensa sekä työyhteisöön ja organisaatioon sosiaalistumisen kannalta. Sosiaalis-
tumisella viitataan siihen, millä tavalla tulokkaat ovat päässeet osaksi työyhteisöä ja 
millä tavalla yrityksen organisaatiokulttuuri heille näyttäytyy. Sen lisäksi pohditaan 
myös näiden tavoitteiden saavuttamisen yhteyksiä työtyytyväisyyteen ja sitoutumiseen. 
 
Tutkimuksen tavoitteet voidaan konkretisoida seuraavanlaisiksi tutkimuskysymyksiksi: 
• Vastaako perehdytysprosessi rakenteeltaan ja sisällöltään tulokkaiden tarpeita ja 
odotuksia? 
• Missä määrin käytännön toteutus vastaa perehdytykselle laadittuja suunnitelmia? 
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• Edistävätkö perehdyttämiskäytännöt oppimista, työssä suoriutumista ja työnhal-
lintaa? 
• Edistetäänkö perehdyttämisellä työyhteisöön sosiaalistumista ja organisaa-
tiokulttuuriin ja siihen liittyvien arvojen ja toimintatapojen omaksumista? 
 
Tutkimuskohteen luonteesta johtuen tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, 
jonka avulla pyritään saamaan mahdollisimman kattava ja kuvaileva aineisto tutkimus-
ongelman selvittämiseksi. Kuten edellä todettiin, perehdyttämisen vaikuttavuutta lähes-
tytään yksilön subjektiivisesta näkökulmasta, jolloin arviointiin vaikuttavat oleellisesti 
myös haastateltavan demografiset, psykologiset ja sosiaaliset tekijät. Nämä asiat on 
huomioitu tutkimuksen tavoiteasetannassa, sillä tarkoituksena ei olekaan löytää abso-
luuttista totuutta perehdyttämisen laadusta vaan nostaa esille niitä kriittisiä kohtia, joita 
mahdollisesti ei ole osattu ottaa huomioon perehdytyksen aikana. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena ei ole myöskään arvioida yksittäisen tulokkaan osaamistasoa vaan tuoda esille 
heidän näkemyksiään itse prosessin toteutuksesta ja sen tehokkuudesta. Tutkimuksessa 
ollaan kiinnostuneita sekä koetuista vaikutuksista sekä niiden kytkeytymisestä perehdyt-
tämiselle asetettuihin tavoitteisiin. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2001.) Käytännön 
tasolla tutkimuksen tuloksia on tarkoitus hyödyntää perehdytyksen suunnittelun ja ke-
hittämisen tukena. Lisäksi tutkimus toimii osaltaan palautteenantokanavana niin organi-
saation henkilöstöjohdolle, esimiehille kuin perehdyttäjillekin, minkä avulla he voivat 
tunnistaa omia heikkouksiaan ja kehittää oma rooliaan perehdyttämisessä. 
 
 
1.3. Tutkimuksen rakenne 
 
Tutkimuksen rakenne etenee teoreettisesta viitekehyksestä kohti empiiristen tulosten 
tarkastelua ja tulkintaa. Tutkimuksen teoriaosassa aihealuetta, perehdyttämistä, on pyrit-
ty lähestymään hyvin käytännönläheisesti unohtamatta kuitenkaan aiheeseen liittyvää 
tieteellistä keskustelua. Tutkimuksen teoriaosuus jakautuu kolmeen eri päälukuun, jois-
sa käsitellään seuraavia aihealueita: 
 
Luku 2: Perehdyttämisen vaikuttavuuden arvioinnin viitekehys 
Luku 3: Perehdyttäminen osana henkilöstöjohtamista 
Luku 4: Perehdyttäminen käytännön prosessina 
 
Teoriaosuuden alussa (luku 2) keskitytään tarkastelemaan koulutuksen vaikuttavuuden 
arviointiin liittyvää tutkimusperinnettä ja siihen liittyviä haasteita. Koska perehdyttämi-
sen vaikuttavuuden arvioinnille ei ole olemassa omia kehiteltyjä mittaristoja, hyödynne-
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tään tässä tutkimuksessa yleisesti henkilöstökoulutuksen vaikuttavuuden arvioimiseksi 
kehitettyjä malleja.  
 
Kolmannessa luvussa perehdyttämistä käsitellään osana henkilöstöjohtamisen kenttää 
sekä avataan perehdyttämistä käsitteenä. Sen lisäksi, että käydään lävitse perehdyttämi-
sen tavoitteet, pohditaan myös hyvän perehdyttämisen yhteyttä yrityksen kilpailuky-
kyyn, tuloksellisuuteen, työssä suoriutumiseen, työtyytyväisyyteen ja sitoutumiseen. 
Perehdyttämisen malleja käsitellään kahdesta eri näkökulmasta: järjestelmänä ja koh-
taamisena. Jaon taustalla on ajatus siitä, nähdäänkö yrityksessä perehdyttäminen vuoro-
vaikutteisena tapahtumana vai puhtaasti järjestelmään perustuvana toimintana. Mekaa-
nisia malleja ovat esittäneet mm. Lepistö (1988), Pirnes (1984), Pascale (1984). Kjelin 
ja Kuusisto (2003) ovat puolestaan lähestyneet aihetta vuorovaikutuksen näkökulmasta.  
 
Perehdyttämisen tavoitteista nostetaan kaksi keskeistä tavoitetta, työyhteisöön sosiaalis-
tuminen sekä oppiminen, tarkemman tarkastelun kohteeksi. Sosiaalistumisprosessia 
käsitellään sekä työyhteisön että yksilön näkökulmasta ja teoria pohjautuu pitkälti Feld-
manin (1976), Jablinin (1984), Jonesin (1986), Van Maanenin ja Scheinin (1979) tutki-
muksiin tulokkaiden sosiaalistumisprosesseista ja niiden vaiheista. Yhteisöllisen näkö-
kulman lisäksi luodaan myös lyhyt katsaus aikuisen oppimisprosesseihin ja tyyleihin, 
joiden ymmärtäminen on keskeinen osa tuloksellisen perehdytysprosessin suunnittelua 
ja toteutusta. Oppimisen malleista nostetaan esille mm. Kolbin kokemuksellisen oppi-
misen sykli sekä sisäisten mallien eli skeemojen merkitys havainnoinnissa. Kolbin ko-
kemuksellisen oppimisen malli on nostettu esille siitä syystä, että se sopii kuvaamaan 
oppimisprosessia niin ammatillisen koulutuksen alkuvaiheessa kuin asiantuntijakoulu-
tuksessakin. (Lepistö 2004: 14.) Se osoittaa myös sen, miten tärkeää oikeanlaisen tilan-
teen ja ympäristön luominen sekä tarkoituksenmukaisen materiaalin käyttö oppijalle on. 
 
Kokemuksellisen oppimisen lisäksi sivutaan pintapuolisesti behavioristista, kognitiivista 
sekä konstruktiivista oppimiskäsitystä, jota mm. Rauste-von Wright ja von Wright edus-
tavat. Suomalaisesta kirjallisuudesta tukeudutaan pitkälti Ruohotien, Vahervan sekä 
Tynjälän ja Eteläpellon näkemyksiin aikuisten oppimisprosesseista. Tutkimuksen tar-
koituksena ei ole kuitenkaan käydä syvällisesti lävitse sosialisaation ja oppimisen pro-
sesseja, mistä syystä teoriaan on poimittu ainoastaan niitä näkökohtia ja havaintoja, 
mitkä tutkija on nähnyt tarpeelliseksi nostaa esille tutkimuksen aiheen kannalta. Sosiali-
saation ja oppimisen näkökulmat on vahvasti nostettu esille myös siitä syystä, että ne 
toimivat kantavana voimana kohdeyrityksen nykyisessä perehdyttämisstrategiassa.    
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Neljännessä luvussa esitellään suunnitelmallisen perehdytysprosessin eri osa-alueet käy-
tännön tasolla. Tässä osassa on hyödynnetty pitkälti ammattikirjallisuutta, mistä johtuen 
aihetta käsitellään hyvin käytännöllisestä näkökulmasta. Aiheesta ovat kirjoittaneet mm. 
Kjelin & Kuusisto (2003), Kupias & Peltola (2009), Kangas & Hämäläinen (2007), Le-
pistö (2005), Heinonen & Järvinen (1997). Luvun lopussa keskitytään vielä tarkemmin 
analysoimaan jatkuvan seurannan merkitystä tuloksellisuuteen. 
 
Tutkimuksen lopussa (luvut 5-7) perustellaan tutkimuksen metodologiset valinnat, käy-
dään läpi tutkimuksen rakenne ja kulku sekä esitellään keskeiset tulokset. Johtopäätök-
sissä kootaan yhteen tutkimuksen kannalta oleelliset havainnot ja päätelmät sekä vasta-
taan tutkimusongelman asettamiin tavoitteisiin.     
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2. PEREHDYTTÄMISEN VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINNIN VIITEKEHYS 
 
 
Perehdyttämisen vaikuttavuutta voidaan lähtökohtaisesti arvioida monesta eri näkökul-
masta. Tutkimus voidaan esimerkiksi rajata koskemaan yksittäistä organisaation jäsentä, 
tiimiä, tulosyksikköä, organisaatiota tai perehdytysprosessia itsessään. Tieteellisin ter-
mein puhutaan makro-, meso- ja mikrotason ulottuvuuksien tarkastelusta. Ilmiötä voi-
daan tarkastella myös puhtaasti kasvatustieteellisestä, taloudellisesta, kulttuurisesta ja 
sosiaalisesta perspektiivistä. (Varila 1991: 27.) Silloin kun puhutaan monitahoisesta 
ilmiöstä kuten perehdyttämisestä, tutkimuksen rajoittaminen koskemaan vain yhtä valit-
tua näkökulmaa, tuottaa aina vaikeuksia. Ongelmaksi nousee tällöin tulosten yleistettä-
vyys: Onko olemassa yhtä ainoaa totuutta? 
 
Koska henkilöstön kehittämiseen liittyvien prosessien vaikuttavuuden arvioimiseksi ei 
ole löydettävissä erillisiä menetelmiä, viitataan tässä tutkimuksessa yleiseen koulutuk-
sen vaikuttavuuden arvioinnin teoriaan. Käsillä olevan tutkimuksen aihepiiriä henkilös-
tökoulutuksen näkökulmasta ovat Suomessa tutkineet muuan muassa Vaherva (1985), 
Miettinen (1978), Sarala (1986) sekä Lahti-Kotilainen (1992) väitöskirjoissaan että Lin-
droth (1993) lisensiaattityössään. Kokonaisvaltaista perehdyttämistä ja sen vaikutta-
vuutta on puolestaan tutkittu hyvin vähän. Sen sijaan perehdyttämisen yksittäisiä osa-
alueita, kuten työssä oppimista ja varsinkin tulokkaan sosiaalistumisprosessia on tutkittu 
runsaasti (mm. Van Maanen & Schein 1979; Feldman 1976). Työnopastusta on puoles-
taan tutkittu laajasti Teknillisen korkeakoulun työpsykologian laboratoriossa, jonka tu-
loksena ovat syntyneet nykyäänkin sovellettavat työnopastuksen mekaaniset mallit (ks. 
Pöyhönen 1982; Vartiainen, Teikari & Pulkkis 1989.)    
 
Yksikään mainituista tutkimuksista ei keskity tarkalleen samaan aiheeseen tämän tutki-
muksen kanssa, mutta niistä on löydettävissä elementtejä ja samankaltaisuuksia, joita 
voidaan myös hyödyntää perehdyttämisen vaikuttavuutta arvioitaessa. Perehdyttäminen 
voidaan mieltää osaksi henkilöstökoulutusta, silloin kun sen yhtenä tavoitteena on sel-
keästi tietoihin, taitoihin ja asenteisiin vaikuttaminen. Vaikka henkilöstökoulutus ja pe-
rehdyttäminen erotellaan omiksi osa-alueikseen henkilöstön kehittämisen kentässä, si-
sältää perehdyttäminen hyvin paljon vielä tänäkin päivänä elementtejä perinteisestä 
koulutusjärjestelmästä. (Kantanen 1996: 11.) Tästä syystä myös koulutuksen arviointi-
menetelmät soveltuvat tietyiltä osin perehdyttämisen oppimisprosessin arvioinnin poh-
jaksi. 
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2.1. Vaikuttavuuden arviointi käsitteenä 
 
Vaikuttavuus ja tehokkuus mielletään usein arkikielessä synonyymeiksi. Näin toki voi 
ollakin riippuen siitä, minkälaisia tavoitteita ja näkökulmia on pyritty yhdistämään. (ks. 
Kantanen 1996.) Vaikuttavuuteen liitetyistä käsitteistä, kuten tehokkuudesta taloudelli-
suudesta, tuloksellisuudesta, laadusta ja kannattavuudesta, voidaan jo itsessään löytää 
erilaisia määritelmiä ja toisistaan poikkeavia käsitemalleja (ks. Vaherva 1983; Ruohotie 
2005).  Peltosen, Laitisen ja Juutin (1993) muodostaman käsiteanalyysin mukaan vai-
kuttavuus luokitellaan tuloksellisuuden alakäsitteeksi yhdessä taloudellisuuden ja te-
hokkuuden kanssa (kuvio 1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 1. Tuloksellisuuden käsiteanalyysi (Peltonen, Laitinen & Juuti 1993). 
 
Myös perehdyttämisen vaikuttavuutta voidaan tarkastella joko suppeasti tai laajasti. 
Sitä voidaan tutkia suppeasti keskittymällä johonkin osavaikutukseen esim. koulutustu-
losten saavuttamiseen tai laajemmin tutkimalla koko prosessia. Vaherva (1985: 139) 
määrittelee vaikuttavuuden seuraavalla tavalla: ”Vaikuttavuudessa on kyse nimenomaan 
koulutuksessa asetettujen lähi- tai etäistavoitteiden saavuttamisesta”.  Hänen mukaansa 
koulutuksen vaikutukset voidaan nähdä ”epäsuorina tuotteina, tapahtumina tai olosuh-
teina, mitkä ovat seurausta välittömistä tuotoksista ja aikaisemmista koulutusvaikutuk-
sista”. Lindroth (1993: 21) puolestaan korostaa, että vaikuttavuudessa on tehtävä selkeä 
ero pitkän ja lyhyen tähtäimen arvioimisen välillä. Pitkän tähtäimen vaikutuksista on 
kyse silloin, kun arvioidaan asetettuja tavoitteita ja saavutettuja tuloksia. Lyhyen täh-
täimen arviointi perustuu puolestaan koulutustuotosten arviointiin.  
 18 
Yrjölän (1995) mukaan vaikuttavuuden arviointi voi kohdistua siihen lisäarvoon tai 
hyötyyn, mitä perehdyttäminen tulokkaalle tuottaa. Lindrothin tapaan hän korostaa aika-
jänteen merkitystä. Lisäarvon mittaaminen lyhytkestoisissa koulutuksissa edellyttää 
hänen mukaansa aina lähtö- ja päätetason mittaamista. Pitkällä tähtäimellä arviointi on 
haasteellista, sillä muiden kuin koulutukseen liittyvien tekijöiden rajaaminen tutkimuk-
sen ulkopuolelle on hankalaa. Voidaan sanoa, että vaikuttavuus käsitteenä on laajempi 
kuin vaikutukset, sillä se kuvaa vaikutusten kokonaisuutta ottaen huomioon niin myön-
teiset kuin kielteisetkin sekä tarkoitetut ja odottamattomat vaikutukset. Vaikuttavuuteen 
liittyy myös laatumääre, vaikutusten voimakkuus ja suunta. (Mikkonen 1997: 20.) 
 
Yksinkertaistettuna vaikuttavuudessa on kyse muutoksesta; sen aikaansaamisesta ja 
edistämisestä. Vaikuttavuudessa on kyse syy-seuraussuhteesta eli siitä, että saavutetut 
tulokset on saavutettu tietynlaisen toiminnan avulla. Sen tarkoituksena on löytää ja yksi-
löidä muutoskohdat ja erot toimimisen ja toimimattomuuden välillä. Kriittinen suhtau-
tuminen on tarpeen, sillä perehdyttämiseen liittyvästä positiivisesta vireestä huolimatta 
vaikutukset voivat olla myös odottamattomia ja negatiivisia. (Mikkonen 1997: 20.) 
Muun muassa Pentti Meklin on kerännyt yhteen erilaisia vaikutustyyppejä ja pyrkinyt 
täten havainnollistamaan vaikutusten moninaisuutta (taulukko 1): (ks. Rajavaara 2006: 
32.) 
 
Taulukko 1. Vaikutusten tyypit (Rajavaara 2006: 32). 
 
Vaikutustyyppi Kuvaus 
Määrälliset ja laadulliset vaikutuk-
set 
Työssä suoriutuminen voi olla määrällisesti riit-
tävää, mutta laadullisesti heikkoa 
Subjektiiviset ja objektiiviset vai-
kutukset 
Asiaa voidaan tarkastella sekä subjektiivisesta 
että objektiivisesta näkökulmasta käsin 
Lyhyt- ja pitkäkestoiset vaikutukset Osa vaikutuksista on lyhytaikaisia toiset pitkäai-
kaisia ja voivat ilmetä vasta pitkän ajan kuluttua. 
Myönteiset ja kielteiset vaikutukset Tärkeää olisi sekä myönteisten että kielteisten 
vaikutusten tunnistaminen ja huomioon ottaminen 
 
 
Vaikuttavuuden arvioinnin tarpeellisuudesta ja olemassaolon tarkoituksesta on tutkijoi-
den keskuudessa olemassa erilaisia lähestymistapoja. Hamblinin (Kantanen 1996: 18) 
määritelmän mukaan ”arviointina voidaan pitää jokaista yritystä saada palautetta kou-
lutuksen vaikutuksista ja arvon arvioimista saavutetun informaation valossa. Täten ar-
vioinnilla pyritään selvittämään koulutuksen tarkoituksenmukaisuutta ja osoittamaan 
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koulutusohjelman aikaansaamat tuotokset sekä tarkoitetussa että tarkoittamattomassa 
suunnassa eikä ainoastaan vertaamaan tuloksia ennalta asetettuihin tavoitteisiin.” 
 
Lahti-Kotilaisen (1992: 26, 46) mukaan mittaamisen pääasiallisena tarkoituksena on 
arvioida koulutuksen hyöty ja arvo organisaatiolle. Cooley ja Lohnes ovat Lahti-
Kotilaisen mukaan kuvanneet arviointia tiedonkeruuprosessiksi, jolla tuotetaan tietoa 
päätöksenteon tueksi. Tätä näkökantaa tukevat myös Brinkerhoff (1991) sekä James ja 
Robinsson (1989), jotka ovat käsitelleet monipuolisesti ja laajasti tuloksellisen koulu-
tuksen arviointia nimenomaan arvokkaan informaatiolähteen näkökulmasta. Erityisesti 
Brinkerhoff on keskittynyt arviointiprosessin analysointiin jakamalla sen kuuteen eri 
vaiheeseen alkaen tarpeiden määrittelystä päättyen tuotosten evaluointiin. (ks. Juuti 
1994: 12.) 
 
Raivola (1995) puolestaan lähestyy koulutuksen arviointia yksilön näkökulmasta koros-
tamalla sitä sosiaalisena ja poliittisena prosessina. Tällöin vaikuttavuuden arviointi pe-
rustuu yksilön omiin tulkintoihin. Tulkinnallisen näkökulman mukaan, ei ole olemassa 
yhtä ainoaa totuutta, vaan arviointia on syytä suorittaa useasta näkökulmasta ja useiden 
ihmisten todellisuudesta käsin. Naturalistien mukaan arviointi on erilaisten merkitysten 
ja totuuksien etsimistä (Juuti 1994: 17). Niinistön (1984: 63) tulkinnan mukaan vaikut-
tavuuden arviointi on ymmärrettävä jatkuvaksi prosessiksi, joka ottaa huomioon useita 
arvioinnin tehtäviä ja osapuolia samanaikaisesti.  
 
Yhteenvetona voidaan sanoa, että perehdyttämisen arvioinnilla on olemassa seuraavan-
laisia tehtäviä: 
1) tiedon kerääminen suunnittelun helpottamiseksi 
2) prosessin laadun selvittäminen ja kehittäminen 
3) tavoitteiden saavuttamisen mittaaminen 
4) muutoksen mittaaminen 
5) vaikutukset yksilötasolla (esim. ammatilliset valmiudet, työmenestys) (Juuti 
1994: 9–10.) 
 
 
2.2. Vaikuttavuuden arvioinnin tasot 
 
Kuten jo aiemmin on todettu, vaikuttavuutta ja vaikutuksia voidaan tarkastella monella 
eri tasolla. Yksi tunnetuimmista ja käytetyimmistä vaikuttavuusluokitteluista on Kirk-
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patrickin vuonna 1969 esittämä malli koulutuksen vaikutuksista. Hänen mukaansa kou-
lutuksen vaikutuksia voidaan yksilötasolla arvioida seuraavanlaisesti 
1. Koulutettavien välittömät reaktiot; voidaan nimittää myös tyytyväisyysindeksik-
si, jolloin arviointi kohdistuu opetuksen sisältöön, oppimistoimintoihin ja ope-
tuksen tasoon. 
2. Koulutuksen ansiosta tapahtuva oppiminen; onko opittu oikeita asioita? 
3. Koulutuksen ansiosta tapahtunut työkäyttäytymisen muuttuminen; pyritään ot-
tamaan huomioon myös ei-havaitut tulokset. 
4. Työkäyttäytymisessä tapahtuneiden muutosten vaikutukset organisaation talou-
delliseen tulokseen. 
  
Hamblin (1974) puolestaan on laajentanut Kirkpatrickin klassiseksi luonnehdittua nel-
jän tason mallia ottamalla lähemmän tarkastelun kohteeksi käsitteen perimmäisestä 
hyödystä. Hamblin näkee koulutuksen vaikutukset yhtenäisenä ketjuna, jonka tasoja on 
arvioitava sekä erikseen että yhtenäisenä kokonaisuutena. Hänen mukaansa ketju eri 
tasojen välillä voi katketa missä tahansa vaiheessa estäen samalla lopullisen hyödyn 
saavuttamisen. Koulutettava saattaa esim. oppia, muttei osaa soveltaa oppimaansa käy-
tännön työhön. Arvioinnin tekijän tehtävänä on löytää prosessin katkeamiskohdat ja 
tehdä ehdotuksia niiden paikkaamiseksi. Koulutuksen perimmäisenä tarkoituksena on 
kuitenkin eheä kokonaisuus aina suunnittelusta työssä ilmeneviin suorituksiin asti (Va-
herva & Ekola 1982: 7). 
 
Reaktioiden toteaminen on helpointa ja tänä päivänä reaktioita mitataan varsin aktiivi-
sesti esim. koulutustilaisuuksien jälkeen. Kurssilla opittuja asioita voidaan pyrkiä selvit-
tämään lähtö- ja lopputasotesteillä. Jos kurssi on lyhyt, voidaan muutoksen katsoa joh-
tuneen yksinään koulutuksesta. Pitkäaikaisvaikutuksia pyritään mittaamaan ns. viiväs-
tyneillä arvioinneilla. Mittaus tapahtuu sen jälkeen kun koulutukseen osallistuja on pa-
lannut jo takaisin töihin, ja arvioinnissa tukeudutaan pitkälti koulutettujen omiin koke-
muksiin, muiden havaintoihin ja tilastoihin. Vaikka käyttäytymistavoitteet mainitaan 
usein perehdyttämisohjelmassa, mitataan niitä äärimmäisen harvoin. Työkäyttäytymisen 
muutoksen tutkiminen vaatii hankalia koeasetelmia ja siinä onnistuminen on hyvin epä-
varmaa. (Kantanen 1996: 40–41.)  
 
Ruohotie on esittänyt kritiikkiä Hablinin arviointimallia kohtaan nostamalla sieltä esille 
kaksi heikkoa kohtaa. Ensimmäinen liittyy reaktiovaikutusten ja oppimistulosten väli-
seen riippuvuuteen, jossa Hamblin edellyttää myönteisiä reaktioita tasolta toiselle siir-
ryttäessä. Ruohotien mukaan, negatiivinen suhtautuminen opetettavaan asiaan ei pois-
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sulje sitä, ettei yksilö kykenisi oppimaan. Toinen heikkous liittyy neljännen ja viidennen 
tason yhteyteen. Tässä kohdin Ruohotie nostaa esille ajatuksen siitä, että tavoitellun 
hyödyn luonne voi olla sellainen, ettei se edellytä organisaatiotason muutoksia. (Kanta-
nen 1996: 42.) 
 
Kirkpatrickin ja Hamblinin ajatuksia mukaillen, mutta toisiin tekijöihin pohjautuvia 
malleja ovat esittäneet mm. Laird (1983) ja Boothe (1985). Laird on jakanut vaikutuk-
sen neljään eri tasoon, joita ovat (1) oppijoiden mielipiteet, (2) oppiminen, (3) toimin-
nan tehostuminen koulutuksen jälkeen, (4) koulutuksen kustannustehokkuus. Boothen 
nelitasomallissa ensimmäisenä tasona on koulutustoiminnan arviointi. Toisella tasolla 
keskitytään koulutuksen tehokkuuden arviointiin. Kolmannella tasolla mitataan koulu-
tuksen siirtovaikutusta ja korkein taso käsittää liiketoiminnan tavoitteet. (Kantanen 
1996: 43.)   
 
Taulukko 2. Tutkijoiden näkemyksiä koulutuksen vaikutuksen tasoista. 
 
 Kirkpatrick 
1969 
Hamblin 
1974 
Laird 
1983 
Boothe 
1985 
Taso 1 Reaktiot Reaktiot Reaktiot Koulutustoiminta 
Taso 2 Oppiminen Oppiminen Oppiminen Oppija/työntekijä 
Taso 3 Työkäyttäytyminen Työkäyttäytyminen Operatiivinen 
toiminta 
Organisaation 
tavoitteet 
Taso 4 Tulokset Organisaatio Koulutuksen kus-
tannustehokkuus 
Koko liiketoimin-
nan tavoitteet 
Taso 5  Perimmäinen hyö-
ty 
  
 
 
2.3. Vaikuttavuustutkimuksen ongelmat 
 
Koulutuksen vaikuttavuuden arviointi on ilmiönä monitahoinen ja usein vaikeasti tutkit-
tava. Haasteelliseksi sen tekee se, että muiden tekijöiden (esim. ympäristö) ulkopuolelle 
sulkeminen on äärimmäisen hankalaa. Lisäksi perehdyttämiseen liittyy oppimisnäkö-
kulman lisäksi myös työyhteisöön ja organisaatioon liittyviä sosiaalisia ja kulttuurisia 
aspekteja, jotka osaltaan muodostavat haasteita perehdyttämisen kokonaisvaltaiselle 
tutkimiselle. Muuttujia on olemassa niin paljon, jolloin syy-seuraussuhteiden todistami-
nen on vaikeaa. Myös perehdyttämisen jaksottuminen pitkälle aikavälille tuo omia haas-
teitaan vaikuttavuuden tutkimiselle. (Kantanen 1996; Conger & Xin 2000.) On myös 
esitetty epäilyjä siitä, että voidaanko perehdyttämisen vaikuttavuutta ylipäätään luotet-
tavasti mitata. (Vaherva 1993: 1–3.) 
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Vaikuttavuustutkimusten ongelmaksi muodostuu lisäksi se, että koulutuksen (perehdyt-
tämisen) siirtovaikutusta on hankala havaita ja erottaa muusta oppimisesta. Siirtovaiku-
tuksella tarkoitetaan sitä, millä tavalla opittua osataan siirtää osaksi käytännön arkea ja 
tekemistä sekä yksilötasolla että työyhteisössä laajemminkin. Siirtovaikutusta ei myös-
kään voi tutkia opetustilanteessa vaan sen havainnointi jää työpaikoille. Ongelma voi-
taisiin poistaa sillä, että esimiehet huolehtivat sekä koulutuksesta että arvioinnista, mut-
ta harvalla heistä riittää tietämystä, valmiuksia ja aikaa syventyä tulokkaan perehdyttä-
miseen niin kokonaisvaltaisesti. (Kantanen 1996: 47; Yrjölä 1995: 96.) 
 
Perehdyttämisen arvioinnin tekee haasteelliseksi myös se, että käsitettä ”perehdyttämi-
nen” ei aina hahmoteta samalla tavalla. Monet mieltävät perehdyttämisen ainoastaan 
tulokkaille räätälöidyiksi tilaisuuksiksi, vaikka arvioinnin kohteena tulisi olla koko pe-
rehdyttämisprosessin elämänkaari sekä yhteisöllisestä että yksilöllisestä näkökulmasta 
katsottuna. Voidaan myös todeta, että yksilön ja organisaation näkemysten välillä vallit-
see usein ristiriita perehdyttämisen tavoitteista. Vaikuttavuuden arvioinnin tarkoitukse-
na ei kuitenkaan ole ratkaista erimielisyyksiä eri tahojen välillä, vaan realistisesti arvi-
oida missä määrin tavoitteet on saavutettu. (Dahler-Larsen 2005.) Koska todellista pää-
täntävaltaa perehdyttämisasioissa käyttävät henkilöstöammattilaiset ja lähiesimiehet, 
saattavat heidän näkemyksensä koulutuksen toteuttamisesta ja tarpeellisuudesta myös 
erota toisistaan (Kantanen 1996: 1; Tornberg 1987; Vaherva 1983).  
 
Vahervan (1983) mukaan eräs vaikuttavuustutkimuksen keskeisistä ongelmista onkin 
kokonaisnäkemyksen muodostaminen juuri siitä syystä, että eri osapuolten näkemykset 
voivat poiketa toisistaan erittäin paljon. Luotettavan kuvan saaminen edellyttää sitä, 
mutta käytännössä näkökulmien yhteensovittaminen on ongelmallista. Tässä tutkiel-
massa näkökulma on jo valmiiksi rajattu yksilötasolle, joten ongelma ei suoranaisesti 
koske tätä tutkimusta. Kuitenkin myös yksilötason vaikuttavuutta tutkittaessa on huo-
mioitava, että kyse on subjektiivisesta kokemuksesta, josta ei välttämättä voida tehdä 
yleistyksiä (Hirsjärvi & Hurme 2008). 
 
Rossi, Freeman & Lipsey (1999) ovat myös määritelleet arviointitulosten luottavuuteen 
liittyviä ongelmia. Heidän näkemyksenä mukaan perehdyttämisen nettovaikutusta (= 
varsinaiset perehdytysohjelman aikaansaamat tulokset) on hankala erottaa muista ko-
kemuksista, tapahtumista ja prosesseista. Samoin on hankala erottaa niitä muutoksia, 
jotka olisivat tapahtuneet ilman perehdytystoimenpiteitäkin. He kiinnittävät huomiota 
myös arviointiprosessin luotettavuuteen eli siihen, millä tavalla arviointiprosessi on tut-
kimuksellisesti toteutettu. 
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Rosenbergin (1987: 65–67) havaintojen mukaan organisaatioissa ylipäätään pelätään 
arviointia. Yleensä pelko johtuu siitä, ettei arvioinnin tarkoitusta tunneta ja arviointitai-
dot koetaan puutteellisiksi. Lisäksi se koetaan usein turhaksi, jollei pystytä osoittamaan 
sen konkreettista hyötyä. Jos arviointi tehdään oikeudenmukaisella tavalla ja sen tarkoi-
tusperät viestitään selkeästi työyhteisössä, tukee se viime kädessä yrityksen toimintaa. 
Arvioinnin avulla voidaan osoittaa perehdyttämisen puutteita, jotka arvioinnin ansiosta 
voidaan korjata. Samoin voidaan selkiyttää perehdyttämisen ja käytännön toiminnan 
yhteyksiä ja riippuvaisuuksia. (Kantanen 1996: 46.) 
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3. PEREHDYTTÄMINEN OSANA HENKILÖSTÖJOHTAMISTA 
 
 
Henkilöstöhallinnon rooli on viimeisen parin vuosikymmenen aikana muuttunut voi-
makkaasti.  Perinteisesti henkilöstöhallinto on nähty enemmänkin hallinnollisena kuin 
kilpailukykyä edistävänä toimintona. Yhtenä keskeisenä muutosalueena henkilöstöjoh-
tamisen kentässä voidaan nähdä osaamisen johtaminen, joka on noussut yhdeksi tärke-
äksi menestystekijäksi yritysten välisessä kilpailussa. Nopeat toimintaympäristön muu-
tokset ovat pakottaneet yritykset etsimään oman toimintansa fokusta. On alettu puhua 
inhimillisten voimavarojen johtamisesta ja leadershipistä, jossa henkilöstö nähdään tär-
keänä voimavarana yrityksen toiminnalle eikä niinkään kiinteänä kuluna. Keskustelun 
keskiöön ovat nousseet käsitteet johtajuudesta, sisäisen hengen luomisesta ja organisaa-
tiokulttuurin merkityksestä työntekijöiden viihtyvyyteen ja sitoutumiseen. (Ulrich 2007: 
13–17.) 
 
Myös muutokset työelämään liittyvissä asenteissa ja arvostuksissa ovat saaneet yritysten 
johdon miettimään, millä keinoin he voivat houkutella palvelukseensa tulevaisuuden 
osaajia. Ja ennen kaikkea, millä tavalla heidät myös saadaan sitoutettua yrityksen toi-
mintaan. Varsinkin nuoren sukupolven työntekijöiden keskuudessa työpaikan valinta-
kriteereiksi ovat nousseet henkilöstön arvostus ja mahdollisuudet ammatilliseen kas-
vuun. Näin voidaan todeta, että jo pelkästään yrityksen kilpailukyvyn kannalta, on tär-
keää luoda sellaiset toiminnalliset puitteet, jossa kyvykkäät ja koulutetut yksilöt voivat 
toimia motivoidusti. (Great place to work 2010.) 
 
Henkilöstön kehittäminen jo itsessään on niin laaja käsite, ettei sen avaaminen tässä 
yhteydessä ole tarpeellista. Tiivistettynä voidaan kuitenkin todeta, että henkilöstön ke-
hittäminen pitää sisällään kaikki ne toimenpiteet, joiden avulla työntekijät oppivat sekä 
organisaation, yksilön ja työn kannalta oleellisia ja merkityksellisiä tietoja, taitoja ja 
näkemyksiä. Näin myös perehdyttäminen kytkeytyy osaksi henkilöstön osaamisen ke-
hittämisen kenttää. Perehdyttämisessä, kuten kaikessa henkilöstön osaamisen kehittämi-
seen liittyvässä toiminnassa, henkilöstöosastolla ja esimiestyöllä on varsin keskeinen 
rooli. Henkilöstöosaston tehtävänä on huolehtia työvoiman riittävyydestä, oikeanlaisesta 
osaamisesta, sitoutumisesta ja hyvinvoinnista. Esimiehen tehtävänä on puolestaan auttaa 
tulokasta tunnistamaan omat vahvuutensa ja auttaa häntä kehittämään niitä hänelle ase-
tettujen tavoitteiden suuntaisesti. (Viitala 2009: 4.) 
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Johtajuutta ja organisaatiokulttuurin merkitystä henkilöstöjohtamisen osa-alueella on 
tässä tutkimuksessa haluttu nostaa esille siitä syystä, että myös perehdyttämistä tulisi 
tarkastella aina laajemmasta kontekstista käsin. Se ei ole pelkästään tulokkaan, pereh-
dyttäjän ja esimiehen vuorovaikutusta vaan laajimmillaan se koskettaa koko työyhtei-
söä. Tapa, jolla tulokas vastaanotetaan, kertoo paljon organisaation kulttuurista ja arvos-
tuksesta henkilöstöään kohtaan. Yksi hyvän henkilöstöjohtamisen peruskulmakivistä on 
luoda yhtymäkohtia sekä yksilön että organisaation arvoista, jolloin työntekijä voi ko-
kea ne omakseen ja sitoutua niihin. Työelämässä vaikuttavat kuitenkin erilaiset valta- ja 
riippuvuussuhteet, rooliodotukset, organisaation tavoitteet, rakenteet ja pelisäännöt. 
Ihmisten käyttäytyminenkään ei ole aina niin loogista vaan jokainen yksilö tekee pää-
töksiä omaan arvomaailmaansa nojaten. (Piili 2006: 10; Schein & Van Maanen 1979: 
209–264.)  
 
Käytännön tasolla henkilöstöjohtaminen kulminoituu usein vahvasti esimiehen toimin-
taan ja siihen tapaan, jolla hän toteuttaa yrityksen arvoja omassa yksikössään. Jos lä-
hiesimies suhtautuu perehdyttämiseen ja oppimiseen yritys- ja erehdys – periaatteella, ei 
henkilöstön merkitystä tuloksentekijänä ole oikeasti sisäistetty. (Heinonen & Järvinen 
1997: 21; Tornberg 1987.) Johtamistaidon opiston tekemän tutkimuksen mukaan, orga-
nisaation ilmapiirillä ja esimiehen johtamistyylillä on vaikutusta siihen, millä tavalla 
perehdyttämisessä onnistutaan. Silloin kun organisaationilmapiiriä luonnehtii avoimuus, 
luottamus, oikeudenmukaisuus ja ihmiskeskeisyys, sitä todennäköisemmin tulokas saa 
myös tukea oppimiselleen. (Lepistö 2005: 66.) Otalan (2008: 16) mukaan johtamistyy-
lillä ja työyhteisön ilmapiirillä on todettu olevan yhteyksiä myös yksilön luovuuteen 
kykyyn löytää uusia toimintamalleja. Organisaatiokulttuurin merkitystä organisaation 
menestykselle tutkineen konsultti Kari Kasasen mukaan, organisaation keskeiset haas-
teet liittyvät juuri yhteisöllisyyteen, työn merkityksellisyyteen ja sekä johdon kykyyn 
luoda innostava ilmapiiri. (Bhose 2008.) Yhteenvetona voidaankin sanoa, että tulokkaan 
työhyvinvointi on aina monen tekijän summa: siihen vaikuttavat oleellisesti työyhteisön 
ilmapiiri, esimiestyö, työn hallinnan tunne sekä tulokkaan näkemys työyhteisöstään.  
 
 
3.1. Perehdyttämisen määrittelyä ja taustaa 
 
Laajamittaisen perehdyttämisen ja työnopastuksen mallit juontavat juurensa 1940-luvun 
Yhdysvaltoihin, jolloin kasvava teollisuus synnytti tarpeen järjestelmälliselle työn opas-
tukselle. Koulutusjärjestelmä luotiin aikanaan vallalla olleen tieteellisen liikkeenjohdon 
oppien pohjalta pitäen sisällään työnopastuksen eri vaihekuvaukset. Myös Suomessa 
järjestelmällinen työnopastajakoulutus aloitettiin toisen maailmansodan jälkeen, jolloin 
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nopeasti kasvavalla teollisuudella oli tarve saada uudet työntekijät mahdollisimman 
nopeasti tuottaviksi yksilöiksi. Työnopastuksen ja perehdyttämisen mallit nojautuivat 
tuolloin myös vahvasti taylorismiin, jossa työn suunnittelu ja toteutus oli erotettu selke-
ästi toisistaan. Tayloristisen liikkeenjohdon oppien mukaan taitava työsuoritus oli tark-
kaan mitoitettu ja ennalta suunniteltu eikä se jättänyt tilaa yksilön luovuudelle ja kehi-
tysideoille. Nykyaikaisen tiedon valossa taylorilaisen ajattelutavan heikkoutena lienee 
sen, että se aliarvioi yksilön oma-aloitteisuuden, kyvyn itsenäiseen ongelmanratkaisuun 
eikä se tunnusta organisaatiossa alhaalta ylöspäin etenevän tiedon merkitystä. Tayloris-
min lisäksi perehdyttämisen malleihin ja oppimiskäytäntöihin on ajan saatossa vaikutta-
nut vahvasti behavioristinen oppimiskäsitys, jonka mukaan työntekijä nähdään enem-
mänkin tiedon vastaanottajana kuin muokkaajana ja kehittäjänä. (Lepistö 1988: 16–17; 
Kjelin & Kuusisto 2003: 36.)  
 
Perehdyttäminen käsitteenä tuntuu hyvin yksiselitteiseltä, mutta sen sisältö ja merkitys 
on muuttunut aikojen saatossa ja vielä tänäkin päivänä se mielletään eri tavalla eri orga-
nisaatioissa. Itse asiassa perehdyttäminen on hyvin käytännöllinen käsite, jonka sisällöl-
linen painotus vaihtelee myös eri tutkijoiden keskuudessa. (Kupias & Peltola 2009.) 
Työelämän rakenteelliset muutokset ovat johtaneet myös väistämättä siihen, että työnä-
kökulman lisäksi on alettu kiinnittää yhä enemmän huomiota ihmiseen ja hänen hyvin-
vointiinsa.  Kirjallisuudessa perehdyttäminen ja työnopastus erotetaan toisistaan, vaikka 
arjessa ne usein mielletäänkin vielä toistensa synonyymeiksi. Todellisuudessa perehdyt-
täminen on kuitenkin paljon laajempi käsite kuin työnopastus, sillä se ottaa huomioon 
myös työyhteisöihin liittyvät sosiaaliset ja kulttuuriset piirteet. Hyvin usein perehdyttä-
minen mielletään työsuhteen alkuun. Tätä näkemystä tukee mm. Juutin (2002) määri-
telmä perehdyttämisestä:  
 
”Perehdyttämisellä tarkoitetaan työpaikalla tapahtuvaa vastaanottoa ja 
alkuohjausta. Perehdyttämisen keskeisin tavoite on saada ihminen tunte-
maan, että hän on tärkeä osa työyhteisöä. Työnopastuksella puolestaan 
tarkoitetaan sellaista järjestelmällistä toimintaa, joka tähtää työtehtävien 
omaksumiseen ja hallintaan. Työnopastus tähtää työn sisällölliseen hallin-
taan ja mahdollistaa itsenäisen työskentelyn.”  
 
Yhä useammin perehdyttäminen nähdään siis yleisterminä, joka pitää sisällään kaikki ne 
käytännöt toimenpiteet, joiden avulla tulokas oppii tuntemaan työpaikkansa (toiminta-
ajatus, liikeidea, tavat), työyhteisönsä (ihmiset, työtoverit ja asiakkaat), omaan työhönsä 
liittyvät odotukset ja työtehtävänsä (Kangas & Hämäläinen 2007: 2; Vartia 1992: 10). 
Koistinen (1984) nostaa esille myös perehdyttämiseen liittyvän aikamääreen määritte-
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lemällä sen koskemaan kaikkea opetusta, joka ajoittuu työhön tulon ja itsenäisen työs-
kentelyn välillä (Vartia 1992: 8). Kupiaksen ja Peltolan (2009) näkemys perehdyttämi-
sestä voidaan puolestaan tiivistää seuraavanlaisesti:  
 
” Perehdyttämisellä tarkoitetaan niitä toimenpiteitä ja sitä tukea, joiden 
avulla uuden tai uutta työtä omaksuvan työntekijän kokonaisvaltaista 
osaamista, työympäristöä ja työyhteisöä kehitetään niin, että hän pääsee 
mahdollisimman hyvin alkuun uudessa työssään, työyhteisössään ja orga-
nisaatiossaan sekä pystyy mahdollisimman nopeasti selviytymään työs-
sään tarvittavan itsenäisesti. Laajimmillaan perehdyttäminen kehittää pe-
rehtyjän lisäksi myös vastaanottavaa työyhteisöä ja koko organisaatiota. ” 
 
Perehdyttäminen on siis ajan saatossa tullut monimuotoisemmaksi ja laajemmaksi. Pe-
rinteisen yksisuuntaisen oppimistapahtuman sijaan on noussut käsitys kaksisuuntaisesta 
oppimisesta, joka parhaimmillaan mahdollistaa myös organisaation uudistumisen.  Ko-
konaisvaltaisessa perehdyttämisessä otetaankin huomioon sekä organisaation, työyhtei-
sön että yksilön tarpeet ja tavoitteet. Näin perehdyttämisen kenttää voidaan kuvata seu-
raavanlaisesti (kuvio 2).  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 2. Perehdyttämisen kenttä (Kjelin & Kuusisto 2003:46). 
 
Perehdytysprosessi voidaan myös perinteisesti jakaa neljään eri tasoon; organisaatio-
ympäristöön perehdyttäminen, organisaatioon perehdyttäminen, työhön perehdyttämi-
nen sekä työnopastus. Jokaisen työntekijän on tunnettava yrityksen toiminta-ajatus riip-
pumatta siitä, minkälaisessa tehtävässä hän työskentelee tai mikä on hänen organisatori-
nen asemansa. Syvällisempi tutustuminen organisaation toimintaan ja toimialaan auttaa 
myös työntekijää hahmottamaan oman roolinsa osana palveluketjua. Perehdyttäminen 
voidaan ymmärtää myös koko työyhteisön oppimistapahtumaksi. Työelämän sosiaalista 
ja kulttuurista luonnetta sekä oppimisyhteisöjen sisäistä vuorovaikutusta onkin nostettu 
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oppimistutkijoiden keskuudessa esille viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana erit-
täin paljon. (Heinonen & Järvinen 1997; 142–143; Eteläpelto & Tynjälä 1999.)  
 
 
3.2. Perehdyttämisen merkitys ja tavoitteet 
 
Perehdyttäminen on monitahoinen prosessi, jonka tavoitteita ei enää tänä päivänä voida 
kuvata pelkästään organisaation näkökulmasta. Vielä muutama vuosikymmen sitten 
perehdyttämisessä oli ensisijaisesti kyse työhön opastamisesta, jonka tavoitteena oli 
virheetön työsuoritus. Koska työt olivat hyvin yksinkertaisia, tarvetta laajempien koko-
naisuuksien hallintaan ei pidetty tärkeänä. Nykyään perehdyttämisen tavoitteita tarkas-
teltaessa voidaan puhua sekä organisaation että yksilön tavoitteiden yhteensovittamises-
ta. Tavoitteiden keskiöön nousevat myös näkökohdat organisaatioon, työyhteisöön ja 
kulttuuriin sosiaalistumisesta. Organisaatio ei voi enää tarkastella hyötyjä vain omista 
lähtökohdistaan, vaan pitääkseen kiinni osaavista henkilöistä, on sen otettava myös 
huomioon yksilöiden henkilökohtaiset tavoitteet työelämässä ja tuettava niiden toteutu-
mista. Voidaan sanoa, että oppimista korostava näkökulma on myös saanut rinnalleen 
näkemykset sosiaalisesta hyvinvoinnista. (Kjelin & Kuusisto 2003.)  
 
Miksi sitten perehdyttämiseen kannattaa panostaa? Tutkimusten mukaan tehokas ja laa-
dukas perehdytystoiminta parantaa työoloja, vähentää työn fyysisiä ja psyykkisiä rasit-
teita sekä parantaa työn tuottavuutta. Nämä tekijät yhdessä edistävät organisaation tu-
loksellisuutta, kannattavuutta ja kilpailukykyä markkinoilla. Yrityksen menestyminen 
luo myös edellytyksiä työyhteisön monipuoliselle kehittymiselle sekä työpaikkojen py-
syvyydelle. Samalla se vaikuttaa positiivisesti myös palveluiden laadun kehittymiseen. 
Tutkimukset myös osoittavat, että henkilöstön vaihtuvuus on huomattavasti keskimää-
räistä pienempää niissä yrityksissä, joissa on toteutettu suunnitelmallista perehdyttämis-
tä ja siihen on tuntuvasti investoitu niin ajallisesti kuin rahallisestikin. (Heinonen & 
Järvinen 1997: 144–146.) Itse asiassa ei löydy yhtään liiketaloudellista perustetta sille, 
miksi tulokas jätettäisiin perehdyttämättä. Välittömät kustannukset eivät voi toimia pe-
rusteena, sillä usein perehdyttämättä jättäminen aiheuttaa enemmän kustannuksia välil-
lisesti. Lisäksi rekrytointikustannukset ovat tunnetusti suuret, jolloin tulokkaan sitout-
taminen organisaatioon on myös taloudellisesti perustelua. Täten voidaan sanoa, että 
perehdyttämisestä ei hyödy ainoastaan tulokas, vaan sillä on vaikutuksia laajemmassa 
mittakaavassa myös yrityksen taloudelliseen menestykseen. (Kjelin & Kuusisto 2003.) 
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Perehdyttämistä koskevassa kirjallisuudessa ja tutkimuksissa painotukset eri tavoittei-
den välillä vaihtelevat lähinnä sen mukaan lähestytäänkö aihetta puhtaasti organisaation 
tuloksellisuuden vai yksilön kannalta. Mikään näistä tavoitteista ei silti ole merkitykset-
tömämpiä kuin toiset, vain näkökannat ovat erilaiset. Käsite sisäisestä mallista nousee 
esille päätavoitteena miltei poikkeuksetta, sillä se on edellytys tehokkaalle työsuorituk-
selle. Perehdyttämisen ja työnopastuksen tavoitteena on näin luoda mahdollisimman 
kattava sisäinen malli työstä. (Vartia 1992: 18–19.) 
 
Lepistön (1990) mukaan sisäisellä mallilla ”tarkoitetaan ihmisen ulkoisesta ympäristös-
tään rakentamaa sisäistä vastinetta. Se sisältää käsityksiä asioiden keskinäisistä suh-
teista ja niiden kehityksestä.” ” Ilman niitä eläisimme kaoottisessa ja hahmottomassa 
maailmassa” (Tynjälä 1999.). Sisäisen mallin katsotaan syntyvän ympäristöä koskevis-
ta havainnoista ja tulkinnoista ja ne ohjaavat yksilön kaikkea toimintaa. Tiedon ja op-
pimisen lisäksi siihen vaikuttavat myös yksilön tunteet ja arvot. Näin sisäisestä mallista 
muodostuu se toimintapohja, jonka perustella ihminen toimii tietyissä tilanteissa. Mitä 
selkeämpi sisäinen malli yksilöllä on käsillä olevasta työtehtävästä, sitä tehokkaammin 
hän pystyy suuntaamaan energiansa oikeaan suuntaa eli tavoitteen saavuttamiseen. 
(Vartia 1992: 18–19.)   
 
Lepistön (1988) mukaan työtä koskevaan sisäiseen malliin kuuluvat: (1) näkemykset 
työyhteisön ja oman työn tavoitteista ja roolista osana prosessia, (2) työmenetelmiä ja 
välineitä koskeva tieto sekä (3) käsitykset työnjaosta, omasta asemasta ja yhteistyösuh-
teista. Voidaan myös ajatella, että koulutuksen määrä lisää yksilön valmiutta jäsentää 
ympäristöään ja sitä kautta auttaa yksilöä kehittämään tehokkaampia sisäisiä toiminta-
malleja. Tätä oletusta tukee mm. Tornbergin (1987) tutkimus kunnallishallinnon pereh-
dyttämisestä, jonka tuloksena jo kunta-alan kokemusta omaavat pitivät koulutusta te-
hokkaampana kuin kokemattomat. Tornbergin päätelmän mukaan kokeneilla työnteki-
jöillä oli olemassa työstä jo sisäinen malli, johon heidän oli helpompi kiinnittää uutta 
tietoa. (Vartia 1992: 20.) 
 
Kangas & Hämäläinen (2007: 4) määrittelevät perehdyttämisen ensisijaiseksi tavoit-
teeksi työtehtävän oppimisen, jolloin tulokas pystyy mahdollisimman nopeasti itsenäi-
seen työskentelyyn.  Näkemys saa tukea myös monilta muilta perehdyttämisen kenttää 
tutkineilta tutkijoilta, joiden mukaan yksi perehdyttämisen tärkeimmistä tavoitteista on 
sopeuttaa tulokas organisaatioon sekä auttaa häntä oppimaan ne tiedot ja taidot, joita 
hän tarvitsee menestyäkseen työssään. (kts. mm. Bauer & Green 1998; Cale & Parsons 
2001; Van Maanen & Schein 1979.) Oppimisnäkökulmaan liittyy myös selkeästi psyko-
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logisia aspekteja, sillä oman työn hallinnan tunne vaikuttaa myös myönteisesti tulok-
kaan mielialaan, motivaatioon ja jaksamiseen (Kangas & Hämäläinen 2007: 4). Talou-
dellisesta näkökulmasta katsottuna työn hallinta vaikuttaa sekä tehokkuuteen, turvalli-
suuteen ja palvelun laatuun (Piili 2006: 124). Perehdyttämisen voidaan katsoa vaikutta-
van myös yrityskuvaan. Puutteet asiakaspalvelussa vaikuttavat myös yrityksen uskotta-
vuuteen ja maineeseen. Laadukas perehdyttäminen ottaa aina huomioon organisaation 
laatunäkökulman ja perehdyttämisen vaikutuksen yrityksen pitkän tähtäimen kannatta-
vuuteen ja asiakastyytyväisyyteen. (Kjelin & Kuusisto 2003: 22.) 
 
Perehdyttämisen tavoitteita tarkasteltaessa, nousee vahvasti esille yksilön sitoutuminen 
ja sen merkitys. Useat tutkimukset jopa nostavat sitoutumisen yhdeksi perehdyttämisen 
keskeiseksi tavoitteeksi.  Mitchell et al. (2001) tutkimukset osoittavat, että työpaikan 
ihmissuhteilla, yksilön ja organisaation arvojen yhteensopivuudella ja materiaalisilla 
sekä psykologisilla eduilla on vaikutusta työntekijöiden vaihtuvuuteen. Voimakkainta 
sitoutuminen on silloin, kun yksilö voi samaistua organisaation arvoihin ja tavoitteisiin. 
Aito sitoutuminen edellyttää aina tunnesidettä ja arvojen kohtaamista. Sitoutumiseen 
liittyy myös vahvasti yhteisöllisyyden kokemus.  
 
Kjelin ja Kuusisto (2003) nimeävät perehdyttämisen keskeiseksi tavoitteeksi yksilön 
sitoutumisen sekä organisaation uudistumiskyvyn. Toisaalta nämä kaksi tavoitetta voi-
vat toimia myös toisiaan vastaan. Vallalla olevan käsityksen mukaan sitoutuminen edel-
lyttää turvallisuutta, selkeyttä ja yhteisöllisyyttä, kun taas uudistumiskykyyn liitetään 
vahvasti yksilöllisyys, totutun rikkominen sekä väljyys ja vapaus. Millä tavalla voidaan 
ylläpitää selkeyttä ja vakaita toimintamalleja rajoittamatta kuitenkaan yksilöllisyyttä? 
(Huhtanen & Keskinen 2009: 171; Jones 1986.)  
 
Perehdyttämisen tavoitteita voidaan luonnehtia yleisesti ottaen seuraavalla tavalla (ku-
vio 3): ”Perehdyttämisen tavoitteina on antaa tulokkaalle työpaikkaa koskevat perustie-
dot ja edistää myönteisen asenteen kehittymistä työtä ja työyhteisöä kohtaan. Se tähtää 
myös yhteistyösuhteiden luomiseen esimiehen, työyhteisön ja tulokkaan välille. Sen li-
säksi tavoitteina on lyhentää oppimisaikaa, poistaa epävarmuutta, vähentää virheitä ja 
sellaisia haittoja, jotka ovat seurausta työtehtävien ja ympäristön huonosta tuntemises-
ta.” (Lepistö 2004: 56.) Tornbergin mukaan (1987) tutkimukset ovat osoittaneet, että 
laadukkaalla perehdyttämisellä voidaan lyhentää oppimisaikaa jopa kaksi kolmasosaa. 
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Kuvio 3. Yhteenvetoa perehdyttämisen tavoitteista (Huhtanen & Keskinen 2009).  
 
 
3.3. Ajatuksia perehdyttämisestä: aitoa kohtaamista vai osa järjestelmää 
 
 
Perehdyttämistä voidaan tarkastella kahdesta eri näkökulmasta: järjestelmänä ja koh-
taamisena. Tähän näkökulmaan kiteytyy kaksi eri tekijää: rakenteen selkeys ja vuoro-
vaikutus. Kohtaamisesta voidaan puhua silloin kun, tulokas otetaan vastaan yksilönä ja 
hänen mielipiteistään ollaan kiinnostuneita. Työnantajan ja työntekijän suhde perustuu 
ennen kaikkea vuorovaikutukselle ja ajatukselle siitä, että molemmilla osapuolilla on 
toisilleen jotain annettavaa. Työelämän muuttuessa yhä itsenäisemmäksi ja muutoksen 
virrassa kulkemiseksi, itseohjautuvuus ja yksilön oma aktiivisuus ovat avainasemassa. 
Itseohjautuvuus tarvitsee kuitenkin tuekseen ymmärrystä organisaation arvoista, tavoit-
teista ja yksilöön kohdistuvista odotuksista. (Kjelin & Kuusisto 2003: 166.) Johtaminen 
onkin pitkälti merkitysten luomista ja kirkastamista ihmisten mieliin. Jotta yksilöt sitou-
tuvat yritykseen ja kokevat työnsä mielekkääksi, toiminnalla on oltava selkeä sisältö ja 
päämäärä. (Juuti & Vuorela 2002: 86.) 
 
Jotta organisaatio voi oppia omasta toiminnastaan, on sen myös annettava tilaa jäsen-
tensä luovuudelle. Itseään kehittävä organisaatio kannustaa kokeilemaan, sallii virheitä 
ja epäonnistumisia. Jotta työyhteisön jäsenet jakavat vapaasti tietojaan ja taitojaan 
eteenpäin, edellyttää se luottamuksen ja keskinäisen kunnioituksen ilmapiiriä. Avoi-
muutta ja luottamuksen syntyä puolestaan edistää oikeudenmukainen toiminta, jossa 
jokaista kunnioitetaan omana itsenään. Toimiva työsuhde perustuu, kuten ihmissuhteet 
yleensä, ennen kaikkea luottamukselle. Se on voimavara, joka tukee itseohjautuvuutta ja 
terveen itsetunnon muodostumista. (Österberg 2009: 132–133.) Yksikön esimies on 
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ratkaisevassa asemassa työyhteisön luottamuksen rakentamisessa ja luovuuden vapaut-
tamisessa. Luottamuksen rakentaminen ei kuitenkaan ole projekti joka alkaa ja loppuu 
vaan sitä on ylläpidettävä jatkuvasti. Se ei myöskään synny pelkästään kahden ihmisen 
välillä vaan se näyttäytyy myös yhteisöllisenä ilmiönä. Kollegan epäoikeudenmukainen 
kohtelu on viesti siitä, että se voi tapahtua myös itselle. (Jablin 1987: 698–704.) 
 
Luottamuksen rakentaminen organisaation ja tulokkaan välille alkaa jo rekrytointivai-
heessa, mutta ensimmäisen todellisen kosketuksen organisaatiokulttuuriin tulokas saa 
ensimmäisenä työpäivänään. Tässä kohdin työyhteisön ilmapiirillä ja tavalla, jolla yh-
teistyötä tehdään, on suuri merkitys tulokkaan saamaan ensivaikutelmaan. Konkreetti-
sella tasolla luottamuksen rakentaminen alkaa yhteisten tavoitteiden asettamisella. Ta-
voitteellisuus kytkee yksilön osaksi organisaation toimintaa, jonka kautta tulokas voi 
alkaa rakentaa omaa ammattirooliaan. (Österberg 2009: 132–133.)  
 
Kjelin ja Kuusisto (2003) ovat teoksessaan Tulokkaasta tuloksentekijäksi lähestyneet 
perehdyttämistä jakamalla sen perinteiseen eli sopeuttavaan ja uudistavaan perehdyttä-
miseen. Perinteisellä mallilla tähdätään vallitsevan työkulttuurin vahvistamiseen ja tulo-
kas sopeutetaan vallalla oleviin toimintatapoihin. Sen lähtökohtana on tulokkaan työ ja 
perehdyttäminen toteutetaan kaikille samanlaisena. Käsite uudistavasta perehdyttämi-
sestä puolestaan perustuu sille ajatukselle, että perehdyttämisen tavoitteena on auttaa 
organisaatiota uudistumaan ja saavuttamaan tavoittelemansa visio. He luonnehtivat asi-
aa näin: ”Uudistavan perehdyttämisen avulla tulokas muodostaa selkeän kokonaiskäsi-
tyksen sekä organisaatiosta, omasta roolistaan ja tavoitteistaan että omasta pätevyydes-
tään. Perehdyttämisen työskentelymuodoissa painotetaan organisaation oppimista tuke-
via ja organisaation tavoitearvojen mukaisia työskentelytapoja.” 
 
Järjestelmään perustuvista perehdyttämisen malleista voidaan puhua silloin, kun pereh-
dyttäminen mielletään vaiheittaisena ja säännönmukaisena tapahtumana. Vaihemallit 
korostavat pitkälti perehdyttämisen yhtä osa-aluetta, työnopastusta (mm. Pirnes 1984; 
Lepistö 1991). Näitä edellä mainittuja malleja käsitellään lähemmin luvussa 4.4.3. 
Richard Pascale (1984) sen sijaan puhuu ”normaalin” perehdyttämisen sijasta organi-
saatiokulttuuriin mukauttamisesta, sulkien työnopastuksen kokonaan pois seitsemänvai-
heisesta mallistaan. Hänen mukaansa organisaatio onnistuu parhaiten perehdyttämises-
sä, jos se suoritetaan järjestelmällisesti vaihe vaiheelta seuraavin askelin: (1) henkilös-
tön valinta, (2) työyhteisöön sopeuttaminen, (3) tulokkaan ajatusmaailman vahvistami-
nen, (4) huolelliseen tavoiteseurantaan perustuva palkitseminen, (5) yrityksen arvojen 
sisäistäminen, (6) yrityskulttuurin merkityksellisyyden korostaminen, (7) roolimallien 
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nimeäminen. Pascalen mukaan pitkällä aikavälillä tehokkainta perehdyttäminen on yri-
tyksissä, joissa on vahva yrityskulttuuri sekä yhdenmukaiset roolimallit. (ks. Poutiainen 
& Vanhala 1999: 22–23.) 
 
Kupias ja Peltola (2009) puolestaan tarkastelevat perehdyttämistä työn historiallisesta 
näkökulmasta ja kuvaavat perehdyttämistä käytännön tasolla. Heidän mukaansa pereh-
dyttämisen malliin vaikuttaa selkeästi yrityksen liikeidea ja toimintakonsepti. Ydinaja-
tuksena heidän lähestymistavassaan on se, että yrityksen on perehdyttämisessään otetta-
va huomioon omaan liiketoimintaansa liittyvät erityispiirteet ja siihen mahdollisesti 
tulevat muutokset. Toimintakonseptien pohjalta he ovat jakaneet perehdyttämisen vii-
teen eri malliin, joista yritys voi valita itselleen yhden tai muodostaa haluamansa yhdis-
telmän. 
 
Vierihoitoperehdyttämisessä tulokas oppii havainnoimalla kokeneemman työntekijän 
toimintaa. Tällöin tulokas kulkee mukana perehdyttäjän arjen tilanteissa ja perehdyttä-
minen tapahtuu asteittain. Perehdyttäjän vastuulla on työnopastuksen lisäksi tutustuttaa 
tulokas yritykseen, työyhteisöön sekä auttaa häntä hahmottamaan oma roolinsa ja tehtä-
vänsä osana yrityksen toimintaa. Mallin etuna on tulokkaan yksilöllinen huomioiminen 
sekä selkeän vastuuhenkilön olemassaolo. Vierihoitoperehdyttäminen vaatii perehdyttä-
jältä sekä sosiaalisia että teknisiä taitoja ja ajanhallintaa. Vierihoitoperehdyttämisen 
mallissa myös perehdyttäjän oma asenne ja opettamistyyli ovat merkittävässä asemassa. 
Perehdyttämisen laatu nojaakin pitkälti perehdyttäjän oman osaamisen ja motivaation 
varaan ja niiden puute voi johtaa myös erittäin huonoon perehdyttämisen tasoon. 
 
Malliperehdyttäminen puolestaan pitää sisällään selkeän työ- ja vastuujaon. Tällöin työ-
tä voidaan jakaa esim. henkilöstöosaston ja työyksikön kesken. Henkilöstötoimen vas-
tuulle jää ns. yleisperehdyttäminen, joka voidaan toteuttaa kaikille tulokkaille samanlai-
sena. Tämä pitää sisällään mm. säännöllisin väliajoin toteutettava ”Tervetuloa taloon – 
tilaisuudet sekä perehdyttämismateriaalit. Yksikön vastuulle puolestaan jää tehtäväkoh-
tainen työnopastus sekä työyhteisöön perehdyttäminen. Mallinnusta tehdään kuitenkin 
myös yksikkötasolle laatimalla perehdyttäjille perehdytysoppaita, joiden avulla saman-
lainen laatutaso eri yksiköissä pyritään varmistamaan. Malliperehdyttämisen ongelmak-
si voi kuitenkin muodostua huomion kiinnittyminen pelkästään organisaatiotasoisen 
perehdyttämisen laatuun, jolloin tulokkaan kannalta tärkein näkökulma, oman työn oh-
jaus unohtuu. Siksi myös vierihoitoperehdyttämisen opit ja yksilön huomioiminen tulee 
ottaa huomioon prosessin aikana. 
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Laatuperehdyttämisessä vastuu on siirretty työyksiköille ja tiimeille. Päävastuu pereh-
dyttämisestä on esimiehellä, mutta hän voi delegoida sen myös tiimille tai nimetylle 
henkilölle. Oleellisinta on, että vastuu on selkeästi määritelty. Prosessi pitää sisällään 
myös yksilöllistä ohjausta ja perehdyttämisen aikana hyödynnetään organisaation käyt-
töön luotuja perehdyttämismateriaaleja. Räätälöity perehdyttäminen on ensimmäinen 
askel pois sopeuttavasta perehdyttämisestä kohti dialogista perehdyttämistä. Räätä-
löidyssä perehdyttämisessä perehdyttämisen sisältö räätälöidään tulokkaan tarpeiden ja 
osaamisen nykytason mukaan. Vastuun koordinoinnista ottaa siihen nimetty henkilö. 
Vasta dialogisessa perehdyttämisessä kaksisuuntainen vuorovaikutus organisaation ja 
tulokkaan välillä toteutuu puhtaimmillaan. Tällöin perehdyttämissuunnitelma laaditaan 
yhdessä tulokkaan kanssa ja vastuu perehdytyksen toteutuksesta siirtyy myös osittain 
tulokkaalle itselleen. Parhaimmillaan se luo prosessin, jossa sekä tulokas että organisaa-
tio kehittyvät yhdessä ja oppivat toisiltaan. 
 
Organisaatioon sosiaalistumisessa voidaan puhua myös virallisesta ja epävirallisesta 
perehdyttämisestä. Kaikissa työyhteisöissä muodostuu ajan mittaan virallisen organisaa-
tion rinnalle epävirallisia organisaatioita, joita leikkisästi voidaan kutsua ”kuppikunnik-
si”. Niitä voi olla työyhteisöissä olla yksi tai useampi ja ne koostuvat usein samanlaises-
ti ajattelevista yksilöistä. Kuulumalla sisäpiiriläisenä epäviralliseen ryhmään yksilö tyy-
dyttää niitä tarpeita, joita virallinen organisaatio ei ota huomioon. Epävirallisen organi-
saation avulla tulokas oppii hahmottamaan hyväksyttävät työroolit ja löytää oman iden-
titeettinsä työyhteisössä. Vasta kun tulokas on hyväksytty osaksi epävirallista organisaa-
tiota ja hänelle uskoudutaan, voidaan puhua että hänestä on tullut organisaation jäsen. 
(Vartia 1992: 11.) 
 
Epävirallisen organisaation asema tulokkaan sosiaalistumisprosessissa ja kulttuurin 
omaksumisessa on hyvin keskeinen. Tulokkaan sosiaalistumisprosessi tapahtuu siitä 
huolimatta, onko sitä järjestetty virallisesti vai ei. Virallisten ohjelmien puuttuessa epä-
virallinen organisaatio viimeistään perehdyttää ja sosiaalistaa tulokkaan. Tosin sen voi-
makas vaikutus varsinkin työsuhteen alussa on helposti unohdettu tai sitten sitä ei ole 
täysin ymmärretty. Tapa, jolla kollegat puhuvat työnantajastaan, vaikuttaa tulokkaan 
kokonaiskäsitykseen työyhteisön hyvinvoinnista ja sitoutumisesta. (Vartia 1992: 11.) 
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3.4. Oppimisen ja sosialisaation näkökulmat perehdyttämisessä  
 
Perehdyttämisen yksi keskeisimmistä tavoitteista on ammatillisen osaamisen lisäksi 
edistää työntekijän sosiaalistumista työyhteisöön. Organisaatioon sosiaalistumisella 
viitataan prosessiin, jonka aikana yksilö oppii hahmottamaan organisaation hierarkia- ja 
valtarakenteet, arvot, normit ja käyttäytymismallit (Van Maanen 1976a: 67). Sosiaalis-
tumisprosessin tunteminen on yksi keskeinen osa-alue johtamisessa ja muutosprosessien 
eteenpäin viemisessä ja siksi myös oleellinen osa perehdyttämisen kenttää.  
 
Tulokkaan sosiaalistumista työyhteisöön on tutkimuksellisesti lähestytty monista eri 
näkökulmista ja voidaan sanoa, että tieteellinen keskustelu aiheen ympärillä on hyvinkin 
hajanainen. Tutkijoiden keskuudessa on lisäksi eriäviä mielipiteitä sosialisaation vaiku-
tuksista yksilön asenteisiin (Lieberman 1956; Van Maanen 1975; Brown & Willis 
1985), työssä suoriutumiseen (Berlew & Hall 1966; Feldman 1981), vaihtuvuuteen 
(Feldman 1981) ja sitoutumiseen (Buchanan 1974). Mikä on todellisuudessa se mittari, 
jolla sosialisaation vaikuttavuutta ja onnistumista voidaan mitata? 
  
Sosialisaatiotutkimuksessa on kuitenkin löydettävissä kolme osa-aluetta, joihin tieteelli-
nen tutkimus ja keskustelu ovat pitkälti keskittyneet: (1) sosialisaation sisältöä kuvaavat 
tutkimukset, (2) sosialisaatioprosessi vaiheineen, (3) sosiaalistamistaktiikat ja niiden 
vaikutukset. Varhaisimmat tutkimukset organisaatioon sosiaalistumisesta ovat juuri 
luonteeltaan kuvailevia tutkimuksia, joissa seurataan hyvin tarkasti tulokkaiden ensim-
mäisten kuukausien vaiheita uudessa työympäristössä. Näistä muun muassa mainitta-
koon Cohenin (1973), Brayn & Cambellin & Grantin (1974) sekä Van Maanenin 
(1976b) tutkimukset, joissa kohdejoukon sopeutumista on kuvattu omassa viiteryhmäs-
sään (Wanous & Colella 1990: 292). Organisaatioon sosiaalistumisen vaiheita on myös 
haluttu tuoda tässä tutkielmassa esille siitä syystä, että sosialisaatioprosessilla on todettu 
olevan vaikutusta tärkeisiin työsuhdetta ylläpitäviin tekijöihin kuten työtyytyväisyyteen 
ja sitoutumiseen. Epäonnistuessaan sillä on todettu olevan myös yhteyttä rooliepäsel-
vyyksiin, roolikonflikteihin, ja halukkuuteen vaihtaa työpaikkaa (Ashforth & Saks 
1996: 266). Sosialisaatiotaktiikoilla puolestaan viitataan tapoihin, joiden avulla organi-
saatio voi vaikuttaa tulokkaan alkuvaiheen kokemuksiin ja edesauttaa hänen sopeutu-
mistaan työyhteisöön ja työrooliinsa. Organisaation sosiaalistumiseen kuuluu kiinteästi 
myös käsite organisaatiokulttuurista, jonka merkitystä osana työyhteisön arkea pohdi-
taan myös seuraavassa luvussa.  
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Oppimisnäkökulmaa on haluttu tässä tutkielmassa korostaa siitä syystä, että se on olen-
nainen osa perehdytysprosessia. Tarkoituksena ei ole kuitenkaan syvällisesti pureutua 
aikuisoppimisen teorioihin vaan pohtia oppimisen organisoinnin merkitystä osana yri-
tyksen toimintamalleja. Tapa, jolla oppimista organisoidaan yrityksessä, kertoo pitkälti 
vallalla olevasta oppimisajattelusta. Se voi olla tiedostettu tai tiedostamaton, mutta 
oleellista siinä on se, että se vaikuttaa monellakin tapaa arjen toimintamalleihin. Oppi-
mista koskeva ajatusmalli näkyy myös organisaation viestinnässä ja henkilöstön osaa-
misen kehittämisen metodeissa. (Kjelin & Kuusisto 2003: 38.) 
 
Organisaatiossa tiedetään usein mikä on ihanteellinen tapa toimia ja jakaa tietoa eteen-
päin. Aina arkitodellisuus ja julki tuodut tavoitteet eivät kuitenkaan kohtaa siitä syystä, 
että pohjimmainen ajattelu perustuu edelleen vanhoille käsityksille oppimisesta, jonka 
varassa perehdyttäminen myös lopulta toteutetaan. Saatamme esimerkiksi korostaa, että 
yrityksessä arvostetaan luovuutta ja omatoimisuutta, mutta kuitenkin perehdytyksessä 
korostamme virheetöntä työsuoritusta tietyn mallin mukaisesti. Siitä syystä oppimiskä-
sitysten lähempi tarkastelu perehdyttämisen yhteydessä on tarpeen. (Kjelin & Kuusisto 
2003: 38.) 
 
Aikuisoppimiseen liittyy lisäksi piirteitä, jotka on hyvä ottaa huomioon perehdyttämistä 
suunniteltaessa. Tulokkaiden väliset yksilölliset erot iän, muistin, persoonallisuuden ja 
motivaation suhteen voivat olla hyvinkin suuria. Myös yksilöiden tavat oppia eroavat 
pitkälti toisistaan. Sen lisäksi ympäristötekijät vaikuttavat joko myönteisesti tai kieltei-
sesti yksilön oppimiseen. (Väisänen 1989: 13–16.)  
 
3.4.1. Sosiaalistumisen merkitys ja luonne 
 
Organisaatioon sosiaalistuminen on monitahoinen ilmiö, jota voidaan suppeasti tarkas-
tella yksilötasoisena ongelmana tai laajemmin koko organisaatiota koskettavana kult-
tuurisena kysymyksenä. Sosiaalistumisessa onkin erotettavissa sisällöllisesti kahdenlai-
sia piirteitä. Ensinnäkin siinä on kyse ammattiroolin omaksumisesta ja toisekseen orga-
nisaatiokulttuurin hyväksymisestä. Toisaalta sosiaalistuminen voidaan nähdä myös 
funktionaalisena, kokonaistoimintoja edistävänä asiana, tai jännitesisältöisenä tapahtu-
mana. (Van Maanen & Schein 1979, Nikkilä 1986: 38–41.) Wanousin (1980) mukaan 
sosiaalistumista voidaan kuvata jatkuvana prosessina, joka koskettaa sekä organisaatiota 
että työntekijää ja onnistuessaan johtaa lopulta molemmin puoleiseen hyväksyntään. 
Sosiaalistuminen ei ole kuitenkaan prosessi, joka päättyy jonakin päivänä vaan se jatkuu 
läpi yksilön työhistorian. Ammattiroolissa, työtehtävissä ja organisaatiossa tapahtuvat 
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muutokset käynnistävät aina automaattisesti jonkin asteisen sosiaalistumisprosessin. 
Mittavat rakenteelliset uudistukset ja yritysfuusiot ovat myös tilanteita, jossa kulttuuri-
nen sosiaalistuminen käytännössä alkaa alusta. (Kjelin & Kuusisto 2003: 125.) 
 
Yleisesti ottaen ammatillisella sosiaalistumisella tarkoitetaan sellaisten tietojen ja taito-
jen omaksumista ja oppimista, joita työtekijä tarvitsee hoitaakseen menestyksekkäästi 
tehtäväänsä. Ammattiroolit eivät aina ole suunniteltuja vaan ne voivat muotoutua myös 
vahvasti sen mukaan millaisen aseman tulokas työyhteisössä ottaa. Oleellista on kuiten-
kin se, että omaksuttu rooli palvelee organisaation tavoitteita. Pätevyysvaatimusten li-
säksi ammattirooliin kuuluvat käsitykset asemaan liittyvistä eettisistä ja moraalisista 
säännöistä ja arvovalinnoista. Työympäristö luo myös omia ammattinormejaan, mitkä 
säätelevät sitä, mikä on ammatissa työskentelevälle sallittua ja mikä taas tuomittavaa. 
Tätä ennalta muokattua roolia vastaan tulokas voi myös kiivaasti taistella vastaan, jos se 
ei ole yhteneväinen hänen oman arvomaailmansa kanssa. (Kjelin & Kuusisto 2003: 
143.) Sosiaalistumisprosessin aikana organisaatio ja yksilö ovatkin jatkuvassa jänniteti-
lassa, joka muodostuu yksilön pyrkimyksistä tuoda esille omaa persoonallisuuttaan ja 
kokemustaan ja organisaation pyrkimyksistä säilyttää oma kulttuurinsa ja identiteettin-
sä. Kyse on kohtaamisesta, jota esimerkiksi Porter et al.(1975) luonnehtivat seuraavalla 
tavalla: ” Samaan aikaan kun organisaatio pyrkii asettamaan erikoisleimansa yksilöön, 
tämä puolestaan pyrkii vaikuttamaan organisaatioon niin, että se tyydyttää hänen tar-
peitaan ja omia ideoitaan siitä, miten parhaiten voitaisiin toimia.”  
 
Yksilön näkökulmasta katsottuna sosiaalistumisessa on siis kyse yksilöllisyyden intensi-
teetin asteesta, johon Jablinin (1982) mukaan vaikuttavat organisaation panokset sekä 
yksilön omat yksilöllistymisaloitteet. Schein ja van Maanen ovat (1979) ovat luokitel-
leet yksilöllistymistyyppisen käyttäytymisen kolmeen eri luokkaan, joiden mukaan tu-
lokas voi sosiaalistua joko rooliuudistajaksi, sisällön uudistajaksi tai sopeutujaksi. Roo-
liuudistaja kapinoi organisaation arvoja ja normeja vastaan ja luo roolinsa uudelleen 
tehtävästä ja tavoitteista alkaen. Sisällön uudistaja puolestaan hyväksyy tärkeimmät 
arvot ja käyttäytymismallit, mutta hyödyntää myös omaa luovuuttaan kehittämällä uusia 
toimintatapoja. Sopeutuja on organisaation uudistumisen kannalta epäedullisin käyttäy-
tymismalli, sillä sopeutuja ei kyseenalaista vaan toimii annettujen ohjeiden mukaisesti.  
 
Typologioihin perustuva tapa tarkastella jäsenten roolia organisaatioissa antaa kuitenkin 
hyvin kapean kuvan ja kolmijakoa on arvosteltukin siitä, ettei se kiinnitä tarpeeksi huo-
miota tulokkaiden kokemustaustoihin sekä yksilöllisiin eroihin, kuten itsetuntoon ja 
uratavoitteisiin, jotka omalta osaltaan vaikuttavat myös sopeutumisprosessiin (Nikkilä 
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1986). Jonesin mukaan (1983) tulokkaan työtyytyväisyys, sitoutuminen ja roolin oppi-
minen ovat kytköksissä aina sekä yksilöön että tilanteeseen eikä näitä tekijöitä voi erot-
taa toisistaan. Yksinään jäsenten rooleihin perustuvasta tarkastelusta ei voidakaan vetää 
yhdensuuntaisia päätelmiä niiden panoksesta organisaation kokonaistoiminnoille, sillä 
organisaatiorakenteet ja kulttuurit ovat usein hyvin omaleimaisia (Nikkilä 1986: 35). 
 
Salancik ja Preffer (1978) puolestaan ovat hylänneet em. yksilökeskeisen tarvekäsityk-
sen ja lähestyvät sosiaalistumista sosiaalisen tiedon prosessoinnin näkökulmasta. He 
lähtevät siitä olettamasta, että yksilöt sopeuttavat oman käyttäytymisensä ja asenteensa 
tilanteen ja ympäristön vaatimalla tavalla. Sosiaalisen informaation prosessointia koros-
tavan näkökulman mukaan keskeinen tieto muodostuu henkilön välittömässä sosiaali-
sessa ympäristössä. Sosiaalisen informaation avulla yksilöt hahmottavat ja tulkitsevat 
tapahtumia. Näin voidaan olettaa, että työyhteisön ja työn ominaispiirteet eivät ole va-
kioita vaan ne perustuvat tulkintoihin havaitusta todellisuudesta. Näihin tulkintoihin 
vaikuttaa myös vahvasti yksilöiden oma elämänkokemus, jonka kautta yksilö luo merki-
tyksiä eri asioille. (Nikkilä 1986: 35–37.) Tässä yhteydessä on syytä myös viitata Fes-
tingerin (1954) sosiaalisen vertailun teoriaan, jonka mukaan ihmiset rakentavat keski-
näisessä vuorovaikutuksessa vakaat ja pätevät tulkinnat todellisuudesta. Keskinäisen 
vertailun avulla ihmiset arvioivat omia tekojaan ja ajatuksiaan ja pyrkivät saamaan lä-
helleen ihmisiä, joiden kanssa he kokevat olevansa samanlaisia. Epäselvissä tilanteissa 
tulokas hakee myös tukea ja viitteitä sosiaalisesta ympäristöstään. Esimerkiksi, jos tu-
lokkaan työkokonaisuus on kovin epäselvä, tulokas pyrkii hahmottamaan tehtävänsä ja 
roolinsa etsimällä vertailukohtia ympäristöstään.  
 
Sosiaalisen informaation prosessoinnin merkityksen ymmärtäminen on keskeinen osa 
johtamisprosessia. Ottamalla huomioon sosiaalisen tiedon siirtymisen mekanismit, johto 
voi tietoisesti pyrkiä vaikuttamaan sen muodostumiseen. Ensinnäkin on syytä tiedostaa, 
että tiedon muodostumisen prosessi on suoraan yhteydessä siihen, millä tavalla organi-
saation jäsenet omaksuvat organisaation arvot ja normit. Ylhäältäpäin synnytetyt johdon 
määräykset eivät saa aikaan toivottua muutosta, jos ne ovat ristiriidassa sisäisen sosiaa-
lisen informaation kanssa. Käytännön havaintojen mukaan, epävirallisia verkostoja pi-
detään yleensä luotettavimpina tiedonlähteinä kuin virallisia. (Nikkilä 1986: 37–38.) 
Viestinnän asiantuntijan Leif Åbergin (2006) mukaan sosiaalista kanssakäymistä ei voi 
mikään työyhteisö suoraan hallita, sillä vuorovaikutusta ihmisten välillä käydään aina 
ihmisten omilla ehdoilla. Lisäksi on vielä syytä korostaa sitä, että tieto muodostuu aina 
rakenteellisissa puitteissa, joihin voidaan vaikuttaa työnjaolla sekä yhteistoimintaan ja 
vallankäyttöön liittyvillä rakenteellisilla järjestelyillä (Nikkilä 1986: 37–38).  
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Käytännön toiminnan kannalta sosiaalistuminen on organisaatiolle joko kielteinen tai 
myönteinen tapahtuma. Se joko positiivisessa mielessä kiinteyttää organisaatiota ja te-
kee sen jäsenet tavoitetietoisiksi tai kielteisenä ilmiönä passivoi ja estää ryhmän luo-
vuutta. Ryhmän riittämätön kommunikointi ja vahva välinpitämättömyys tulokasta koh-
taan, on selkeä viesti siitä, ettei tulokasta haluta päästää osaksi epävirallisia verkostoja.  
Yksilön hylkääminen ei ole koskaan vain yhtä ihmistä koskettava asia, vaan se kertoo 
pitkälti työyhteisön henkisestä tilasta ja vaikuttaa negatiivisesti työskentelyilmapiiriin. 
Puolestaan työyhteisössä, jossa tulokas otetaan ilolla vastaan ja hänen osaamistaan ar-
vostetaan, luovuuden potentiaali on parhaiten hyödynnettävissä. (Kjelin & Kuusisto 
2003: 124; Nikkilä 1986: 40.) 
 
Sosiaalistumisen ilmenemistä arvioitaessa on muistattava, että jokaisella organisaatiolla 
on omat historialliset ja kulttuurilliset ominaispiirteensä ja jokaisessa organisaatiossa 
sosialisaation syvärakenteet näyttäytyvät eri tasoilla. Tyypilliset sosiaalistumisen ilme-
nemisalueet liittyvät vallankäyttöön, johtamiseen sekä vallalla olevaan ideologiaan ja 
parhaiten ne tulevat esille muutostilanteissa. Sen lisäksi jokaisella organisaatiolla on 
omat symboliset ja kielelliset järjestelmänsä, jotka ylläpitävät tietynlaista ajattelu- ja 
toimintatapaa. (Nikkilä 1986: 38–39.) Lepistö (2005) kuvaakin yrityskulttuuria näky-
mättömäksi voimaksi, joka ilmenee uskomuksina, arvoina ja asenteina ja saa ihmiset 
toimimaan työpaikoilla tietyllä tavalla. Organisaatiokulttuuri täten ylläpitää organisaati-
on kiinteyttä niin hyvässä kuin pahassakin. Usein kuulee sanottavan, että yrityskulttuu-
ria on vaikea hallinta ja muuttaa. Se ei kuitenkaan tarkoita sitä, ettei yrityskulttuuria 
voisi ja pitäisi kehittää ja tietoisesti johtaa haluttuun suuntaan. Selkeällä viestinnällä ja 
konkreettisella ja näkyvällä palkitsemisella johto voi helposti viestittää, mitä organisaa-
tiossa todella arvostetaan. (Hokkanen, Mäkilä & Taatila 2008: 124–125.) 
 
3.4.2. Tulokkaasta työyhteisön jäsen – sosiaalistumisprosessin vaiheet 
 
Organisaatioon sosiaalistumista voidaan kuvata vaiheittain etenevänä melko säännön-
mukaisena prosessina. Sinällään eri vaiheiden erottaminen toisistaan on kovin keinote-
koista, sillä vaiheiden kulku ja niissä esiintyvät piirteet voivat vaihdella organisaatioista 
ja yksilöistä riippuen. Useat eri tutkijat ovat esittäneet prosessimalleja vaihekuvauksi-
neen, kuten mm. Buchanan (1974), Feldman (1976, 1981), Porter, Lawler & Hackman 
(1975) ja Wanous (1980). Yleensä sitä kuitenkin kuvataan prosessina, joka sisältää 
kolme eri vaihetta; ennakollinen sosiaalistuminen, kohtaaminen ja liittyminen (kuvio 4).  
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Kuvio 4. Sosiaalistumisprosessin vaiheet. 
 
Ennakollinen sosiaalistuminen organisaatioon alkaa jo työhakuvaiheessa tai jopa paljon 
ennen sitä. Käytännössä sen voidaan katsoa alkaneen siitä, kun tulokas on ensimmäistä 
kertaa kuullut ja muodostanut mielikuviaan kyseisestä organisaatiosta. Työnhakuvai-
heessa tulokas hankkii paljon tietoja ja tekee havaintoja yrityksen toiminnasta. Uusi 
työpaikka on aina ilo ja saavutus ja siihen liittyy usein paljon odotuksia. Alkuvaiheen 
sosiaalistumiselle onkin varsin tyypillistä ennakkoarviot työhön ja työyhteisöön liitty-
vistä piirteistä. (Nikkilä 1986: 42; Feldman 1976.) Kuten mm. Wanous on todennut 
(1977) kyse on lähinnä epätodellisista odotuksista, joiden realistisuus punnitaan sosiaa-
listumisen myöhemmissä vaiheissa.  
 
Nikkilän (1986: 43–44) mukaan ennakollista sosiaalistumista voidaan tarkastella kah-
delta eri tasolta: ammatillisen – ja organisaatioon sosiaalistumisen näkökulmasta. Tämä 
jako tukee aikaisemmin korostettua näkemystä siitä, että organisaatioon sosiaalistumi-
sessa on kyse sekä ammattiroolin että organisaatiokulttuurin oppimisesta. Ennakollinen 
ammatillinen sosiaalistuminen on prosessi, jossa yksilö kartoittaa omia uramahdolli-
suuksiaan. Toisin sanoen hän suhteuttaa omia arvojaan ja kehitystavoitteitaan suhteessa 
tulevaan työnkuvaan ja työrooliin. Täten yksilö pyrkii etsimään ammattiroolin, jonka 
vaatimukset ovat yhteneväisiä oman minäkuvan ja henkilökohtaisten tavoitteiden kans-
sa. On myös väitetty, että yksilö pyrkii ammatillisten preferenssien avulla saavuttamaan 
itseään koskevat ennakkokäsitykset. Jablin (1982) puolestaan esittää, että yksilö oppii 
ennakollisen ammatillisen sosiaalistumisen aikana usein alkuperäisen osittain virheelli-
sen työroolin välittömän työympäristön kautta. Tämä väite on syytä huomioida varsin-
kin silloin, kun arvioidaan työyhteisön perehdyttämisen tapaa. Annetaanko yksilöiden 
luovasti löytää oma roolinsa organisaatiossa vai sopeuttaako organisaatiokulttuuri ja 
perehdyttämiskäytännöt tulokkaan osaksi samoin ajattelevaa ihmisryhmää. 
 
Käytännössä alkuvaiheen sosiaalistumisen tärkein vaihe on rekrytointiprosessi, jonka 
aikana työnhakijalle luodaan kuvaa organisaatiosta sekä tulevasta työstä ja siihen liitty-
vistä vaatimuksista. Haastattelutilanteet ovat sikäli haasteellisia, että samat asiat ja käsit-
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teet voidaan sisällöllisesti ymmärtää eri tavalla henkilöiden kesken. Tästä syystä haas-
tattelun aikana voi helposti syntyä mielikuvia puolin ja toisin, jotka eivät välttämättä 
vastaa todellisuutta. (Reichers 1987: 278.) Kjelinin ja Kuusiston (2003: 74) näkemyksen 
mukaan suurin osa henkilöstön vaihtuvuudesta johtuu alun perin virheellisistä rekry-
toinneista ja rekrytointiprosessin aikana luoduista virheellisistä mielikuvista. Useat tut-
kimukset osoittavat, että mitä epärealistisemmiksi työnhakijan odotukset kohoavat, sitä 
suuremmalla todennäköisyydellä hän on tyytymätön työhönsä ja riski työpaikan vaih-
dosta kasvaa. Eräiden tutkimustulosten mukaan realistinen ennakkokäsitys työstä jopa 
parantaa työsuorituksen laatua. Tästä syystä organisaation onkin ensiarvoisen tärkeää 
keskittyä luomaan mahdollisimman totuudenmukainen kuva organisaation luonteesta, 
työrooliin liittyvistä tehtävistä ja tavoitteista. Myös realistinen arviointi työnhakijan 
mahdollisuuksista täyttää roolin edellyttämät vaatimukset, on sekä organisaation että 
työnhakijan etu. (Wanous 1992: 53–87; Jablin 1984: 588–598; Nikkilä 1986: 44.) 
 
Sosialisaatioprosessin toinen vaihe on kohtaaminen, jonka aikana molemmat osapuolet 
arvioivat toisiaan ja pyrkivät saamaan varmistusta sille, että ovat tehneet oikean valin-
nan. Tällöin tulokas on astunut sisään organisaatioon, mutta hän ei ole vielä siirtynyt 
”sisältäkatsojan” -rooliin. Kohtaamisen aikana tulokkaan ennakkokäsitykset testataan 
todellisuutta vasten. Mitä suuremmat ovat erot todellisuuden ja ennakkokäsitysten välil-
lä, sitä suuremman ”todellisuus- ja roolishokin” tulokas kohtaa. Jos havainnot puoles-
taan tukevat ennakko-odotuksia, kiinnittyy tulokas entistä vahvemmin organisaatioon ja 
sen toimintatapoihin. (Louis 1980: 226–248.)  
 
Työsuhteen alussa tulokas ottaa yleensä tarkkailijan roolin. Hän ei välttämättä kysy eikä 
kyseenalaista asioita vaan pyrkii ensisijaisesti hahmottamaan vallalla olevaa toiminta-
kulttuuria. Alun etäisyyteen liittyy myös usein epävarmuus siitä tulkitaanko kysymykset 
epäpätevyydeksi. Rollagin, Parisen ja Crossin (2005) näkemysten mukaan monien joh-
tajien keskuudessa vallitsee myytti, jonka mukaan parhaat tulokkaat pystyvät huolehti-
maan itse itsestään. Johdon mielestä varsinkin kokeneet asiantuntijat pystyvät sopeutu-
maan ja rakentamaan tarvittavat yhteistyösuhteet työtovereihinsa. Parhaat tulokkaat ovat 
itseohjautuvia ja tarvittaessa he voivat kysyä neuvoa ja apua muilta työntekijöiltä. Tämä 
johdon tasolta tullut viesti johtaa helposti siihen, että tulokkailla on paineita todistaa 
oma pätevyytensä ja he pelkäävät kysymysten esittämisen olevan merkki heikkoudesta.  
 
Haluttomuus pyytää apua jarruttaa nopeaa sopeutumista kahdellakin tavalla. Ensinnäkin 
tulokkaat tuhlaavat kallisarvoista aikaa sellaisten ongelmien ratkaisemiseen, jotka olisi-
vat olleet selvitettävissä nopealla keskustelulla kollegan kanssa. Toisekseen on havaittu, 
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että yksilöillä, jotka ovat haluttomia esittämään kysymyksiä, on vaikeuksia rakentaa 
monipuolista suhdeverkostoa työnsä avuksi. Tästä syystä johdon kannustus kysymysten 
esittämiseen ja avoin ilmapiiri ovat yksi avaintekijöistä tulokkaiden nopeassa sopeutu-
misessa työyhteisöön. (Rollag, Parise & Cross 2005.) Vastaamalla tulokkaan tietotar-
peisiin edistetään myös tulokkaan ja organisaation keskinäisen luottamuksen syntyä 
(Mignerey, Rubin & Gorden 1995: 54–85). 
 
Millerin ja Jablinin (1991) mukaan tulokkaan tiedon tarve voidaan jakaa kolmeen eri 
ryhmään: vertailevaan tietoon, arviointitietoon ja sosiaaliseen tietoon. Vertaileva tieto 
liittyy kiinteästi työn suorittamiseen. Sen kautta työntekijä pyrkii hahmottamaan organi-
saation toimintatapoja, työprosesseja, tavoitteita ja normeja. Arviointitiedolla pyritään 
puolestaan löytämään vastaus siihen, millä tavalla yrityksessä arvioidaan menestystä. 
Sosiaalisen tiedon avulla uusi työntekijän puolestaan suhteuttaa itseään suhteessa mui-
hin ryhmän jäseniin. Havaintojensa perusteella tulokas myös arvioi sitä, edustaako työ-
yhteisö sellaista osaamista ja ammattitaitoa, joka on eduksi hänen kehittymiselleen. Eri-
laisten käytännön tilanteiden kautta tulokas pyrkii lisäksi hahmottamaan, minkälaista 
käyttäytymistä organisaatiossa arvostetaan ja minkälainen suhde johdolla on omiin 
työntekijöihinsä. Yksilön tulkinnat perustuvat aina omaan elämänkokemukseen ja tästä 
syystä eri tilanteet voivat näyttäytyä eri tavoin eri yksilöille. (Rauste von Wright & von 
Wright 1998: 23–24; Gundry & Rousseau 1994: 1063–1087.) 
 
Tulokkaan ja työyhteisön välinen vuorovaikutus onkin yksi keskeinen tekijä tulokkaan 
nopeassa sosiaalistumisessa, roolin rakentumisessa ja keskinäisen luottamuksen synnys-
sä (kuvio 5). Mitä nopeammin tulokas pääsee tarkkailuvaiheesta organisaation hyväksy-
tyksi jäseneksi, sitä nopeammin hänen jännityksensä purkautuu ja hän voi keskittyä itse 
työhön ja tulosten saavuttamiseen (ruutu 2). Jos työntekijä puolestaan jätetään yksin, 
eikä keskinäistä vuorovaikutusta synny, johtaa se tarkkailuvaiheen pitkittymiseen (ruutu 
3). Jos osapuolten aktiivisuustasot poikkeavat toisistaan, johtaa se helposti aktiivisem-
man osapuolen puolelta pettymyksen ja turhautumisen tunteisiin (ruutu 1,4).   
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Kuvio 5. Tulokkaan ja työyhteisön kontaktialoitteellisuuden vaikutus sosiaalistumis-
vauhtiin (Kjelin & Kuusisto 2003: 150). 
 
Luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisen tärkeyttä ei voi koskaan korostaa liikaa, sillä 
se on yksi toimivan työsuhteen edellytys puolin ja toisin. Ilman luottamusta ei synny 
sitoutumista eikä ryhmähenkeä. (Kjelin & Kuusisto 2003: 150–156; kts. myös Katz 
1980; Reichers 1987: 228.) Feldmanin tutkimusten mukaan keskimäärin kolmen kuu-
kauden jälkeen tulokas lunastaa työtovereidensa luottamuksen ja pääsee osaksi epäviral-
lista yhteisöä. Jos tulokas ei jostain syystä täytä ryhmän vaatimuksia, näkyy se yleensä 
työyhteisöstä eristämisenä. Tämä toisaalta kertoo siitä, että työyhteisössä on olemassa 
ongelmia, joihin esimiehen on myös syytä puuttua. Gundry & Rousseau (1994) korosta-
vatkin esimiehen tuen ja kannustuksen tärkeyttä tulokkaan työsuhteen alkuvaiheissa. 
 
Kolmantena vaiheena sosiaalistumisprosessissa on liittyminen organisaatioon. Tällöin 
tulokas siirtyy tarkkailijan roolista organisaation jäseneksi ja alkaa asteittain omaksua 
rooliin kuuluvat elementit. Hän ymmärtää johtamisjärjestelmän ja kulttuurin ominais-
piirteet ja alkaa katsoa asioita myös organisaation näkökulmasta. Tämä edellyttää kui-
tenkin sitä, että hänelle annetaan riittävästi vastuuta, hänet otetaan mukaan epävirallisiin 
verkostoihin ja hänelle uskotaan luottamuksellisia asioita. Vasta sen jälkeen yksilö voi 
vapauttaa omaa luovuttaa organisaation käyttöön. Luovuuden esilletulo ei kuitenkaan 
ole itsestäänselvyys. Sosialisaatioprosessin viimeinen vaihe onkin ratkaisevassa ase-
massa siinä, ottaako tulokas jatkossa innovatiivisen roolin vai sopeuttaako hän toimin-
tansa vallalla olevan normijärjestelmän mukaiseksi. (Nikkilä 1986: 49.) 
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Organisaatioon sosiaalistumisessa piilee myös se vaara, että tulokas omaksuu passiivi-
sen sopeutumisen strategian. Tällöin hän luopuu itsenäistymispyrkimyksistään ja hylkää 
kaiken aikaisemmin opitun tietotaidon. Tilanteen syntymisen taustalla voivat vaikuttaa 
sekä yksilölliset että organisatoriset tekijät. Yksilöllisiä tekijöitä voi mm. olla heikko 
itsetunto tai välineellinen työmotivaatio. Heikko itsetunto ilmenee usein kyvyttömyyte-
nä tehdä päätöksiä ja jatkuvan tuen ja ohjeiden tarvitsemisena. Välineellinen työmoti-
vaatio puolestaan viittaa siihen, että yksilö näkee nykyisen työtehtävän olevan vain vä-
lietappi todellisen tavoitteen saavuttamiseksi. Täten myös työntekijän omat motiivit ja 
tavoitteet työelämässä vaikuttavat siihen, millä tavalla hän sopeutuu työtehtäväänsä. 
Organisaatioon liittyvistä tekijöistä on kyse silloin, kun tulokkaan perehdyttäminen jää 
syystä tai toisesta puutteelliseksi. Tällöin tulokas ohjataan toimimaan yrityksen ja ereh-
dyksen kautta, jolloin hänen voimavaransa suuntautuvat lähinnä selviytymiseen. (Kjelin 
& Kuusisto 2003: 137–138.)  
 
Joissakin yrityksissä niukka perehdyttäminen voi olla myös tietoinen valinta, jonka 
taustalla on ajatus siitä, että liiallinen ohjaus rajoittaa yksilön luovuutta. Joillekin yksi-
löille ja innovatiivisissa organisaatioissa tapa voi olla hyvinkin toimiva ratkaisu. Toi-
saalta, jos organisaation tuki jää kokonaan puuttumaan, voi se johtaa entistäkin varovai-
sempaan toimintatapaan. Perehdyttämisen puuttuminen antaa myös helposti tulokkaalle 
viestin siitä, että hänen on omalla toiminnallaan ja aktiivisuudellaan lunastettava paik-
kansa työyhteisössä.  Silloin kun epävirallisiin verkostoihin pääseminen tehdään liian 
haasteelliseksi, heitetään arvokasta aikaa hukkaan pelkkien muodollisuuksien vuoksi. 
(Kjelin 2003: 101, 137.) 
 
Rollagin, Parisen & Crossin tutkimuksen (2005) mukaan epävirallisiin verkoihin pää-
seminen ja uusien ideoiden läpi vieminen on erityisen ongelmallista menestyvissä yri-
tyksissä, joissa vallitsee vahva yrityskulttuuri. Tulokkaiden tuoreita näkökulmia, osaa-
mista ja yhteyksiä ei osata hyödyntää eikä heitä kuunnella ennen kuin he ovat lunasta-
neet paikkansa työyhteisössä. Erään tutkimuksessa haastateltavan mukaan, sisäpiiriin 
pääseminen voi kestää jopa kaksi tai kolme vuotta, jonka aikana useimmat ovat jo unoh-
taneet alkuperäiset ajatuksensa tai vain väsyneet niiden esittämiseen. Kun vielä muiste-
taan se, että tulokkaan irtisanoutumisen todennäköisyys nousee huippuunsa 1,5 vuoden 
työssäolon jälkeen, on myös taloudellisesti järkevää saattaa tulokkaan sosiaalistumis-
prosessi onnistuneesti lävitse. 
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Rollag, Parise & Cross (2005) korostavat tutkimuksessaan myös sosiaalisten verkosto-
jen merkitystä työyhteisöön sopeutumisessa. Heidän mukaansa perehdyttämisen alku-
vaiheessa pitäisi massiivisen tiedon jakamisen sijasta keskittyä luomaan sosiaalisia kon-
takteja organisaation eri asiantuntijoiden ja tulokkaiden välille.  Tällä tavalla tulokkaalle 
voidaan luoda monipuolinen ihmissuhdeverkosto, jonka puoleen tulokas voi kääntyä 
kohdatessaan ongelmia työssään. Organisaatiot, jotka korostavat perehdyttämisessä ih-
missuhteita, onnistuvat sitouttamaan ja lisäämään tulokkaiden työtyytyväisyyttä verrat-
tuna organisaatioon, joka on valinnut strategiakseen tiedon jakamisen. 
 
Nikkilän mukaan (1986: 61) varsinainen sosiaalistuminen kestää noin 6-10 kuukautta, 
jonka aikana tulokas muodostaa oman työidentiteettinsä, oppii tulkitsemaan normeja ja 
oppii vertailemaan ja luomaan sosiaalisia suhteita. Sosiaalistumisen jälkeen alkaa luo-
vuuden vaihe, jonka aikana työntekijän potentiaalin hyödyntäminen on parhaimmillaan. 
Jos luovuutta ei kannusteta, alkaa kolmen ensimmäisen vuoden jälkeen passiivisen so-
peutumisen vaihe, joka näkyy työtoimintojen rutinoitumisena sekä yksilöllisen työym-
päristön vakiinnuttamisena. Tulokkaiden sopeuttaminen vallalla oleviin toimintatapoi-
hin on aina johtamisen kannalta helppo ratkaisu. ”Älä kysy äläkä kyseenalaista” -
mentaliteetti johtaa kuitenkin väistämättä siihen, ettei organisaatio kykene uudistumaan. 
 
3.4.3. Sosiaalistamistaktiikat 
 
Perehdyttämisen suunnittelussa voidaan myös ottaa huomioon erilaisten toimintamallien 
sosiaalistavaa vaikutusta. Vaikka sosiaalistuminen liittyykin kiinteästi organisaatiokult-
tuuriin, jota on vaikea suoraan hallita, voidaan tutkijoiden mukaan perehdyttämistaktii-
koilla vaikuttaa sosiaalistumiseen eri tavoin. (kts. Porter, Lawler & Hackman 1975; 
Wanous 1980). Van Maanen ja Schein (1979) ovat kuvanneet kaksitoista sosiaalistumis-
taktiikkaa, jotka voidaan jakaa kuudeksi ulottuvuudeksi kuvion 6 mukaisesti. Jones 
(1986) on puolestaan vielä van Maanenin ja Scheinin mallia mukaillen luokitellut sosi-
aalistamistaktiikat vakiinnuttaviin ja yksilöllisiin taktiikoihin niiden sosiaalistumisvai-
kutusten mukaan. Jonesin näkemyksen mukaan taktiikat voivat johtaa kahdenlaiseen 
lopputulokseen: säilyttää vallalla olevat toimintamallit tai johtaa yksilöllisiin luoviin 
ratkaisuihin. 
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Kuvio 6. Sosiaalistamistaktiikat (Jones 1986).  
 
Kollektiivisuudella viitataan tapaan, jossa tulokkaat käyvät läpi yhteisen perehdyttämis-
jakson, jolla on määrätty muoto ja kesto. Tällöin perehdyttämiskokemukset ja -tilanteet 
ovat kaikille samat, mikä osaltaan tukee organisaation tavoitetta muokata tulokkaille 
yhtenäisiä ajattelu- ja toimintatapoja. Yksilöllinen perehdyttämistapa puolestaan ottaa 
tulokkaan huomioon yksilönä ja ensisijaisena tavoitteena on oman työroolin omaksumi-
nen. Oppiminen tapahtuu paljolti käytännön työssä ja mahdollistaa uusien toimintatapo-
jen soveltamisen. Vaikka yksilöllinen perehdyttämistapa edistää innovatiivisuutta, ei se 
kuitenkaan ole välttämättä paras ratkaisu sekä ajallisesti että rahallisesti suurissa organi-
saatioissa, joissa vaihtuvuus on suuri. Lyhytaikaisissa työsuhteissa ja standardoidussa 
työssä huomio kannattaa kiinnittää ”oikean” työtavan oppimiseen, jota kollektiivinen 
perehdyttämistaktiikka osaltaan edistää. (Jones 1986.) 
 
Muodollisuus ja vapaamuotoisuus ovat tiiviisti kytköksissä em. taktiikoihin (kollektiivi-
suus vs. yksilöllisyys) ja myös omalta osaltaan kertovat siitä, minkälaisessa kontekstissa 
tietoa esitetään tulokkaille. Muodollisuus- taktiikkaa sovellettaessa, tulokkaat erotetaan 
muista työntekijöistä ja oppiminen tapahtuu irrallaan työympäristöstä. Vapaamuotoises-
sa tavassa tulokas puolestaan tulee osaksi työryhmää ja oppiminen tapahtuu oikeissa 
työtilanteissa. Tällöin tulokkaalle on laadittu myös yksilöllinen perehdytyssuunnitelma. 
Jonesin (1986) mukaan kollektiivisen ja muodollisen perehdytystaktiikan yhdistäminen 
lisää yhteisten arvojen, normien ja asenteiden omaksumista, kun taas yksilöllisyys ja 
vapaamuotoisuus johtavat innovatiiviseen käyttäytymiseen. (kts. myös van Maanen 
1978; Ashforth & Black 1996: 150.) 
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Seuraavan kategorian taktiikoita puolestaan yhdistää tulokkaille jaetun tiedon sisältöön 
liittyvät tekijät. Asteittaisuus vs. satunnaisuus eroavat toisistaan siinä, millä tavalla ja 
aikataululla tulokkaan vastuuta lisätään. Asteittaisuus-taktiikassa tulokkaan vastuuta 
kasvatetaan vaiheittain ennalta laaditun suunnitelman mukaisesti. Silloin kun valittuna 
taktiikkana on satunnaisuus, vastuun lisääntyminen ja tulokkaan rooli ovat osittain 
avoimia ja saattavat vaihtua organisaation tarpeen mukaan. Samoin säännöllisyys ja 
vaihtelevuus kertovat suunnitelmallisuuden ja ennakoitavuuden tasosta. Silloin kun op-
pimisprosessia ei erityisesti seurata on kyse satunnaisuudesta. Säännöllisyys kertoo puo-
lestaan aikatauluista ja raameista, jolloin myös tulokas pystyy seuraamaan omaa kehi-
tystään. Kuten jo on todettu, näitä kahden ääripään taktiikoita erottaa selkeästi ennakoi-
tavuuden taso. Satunnaiset ja vaihtelevat käytännöt lisäävät tulokkaan epävarmuutta 
omasta tulevaisuudestaan organisaatiossa, kun taas asteittaisuus ja säännöllisyys lisäävät 
varmuuden tunnetta. (Jones 1986.) Van Maanenin (1979) mukaan satunnaisilla ja vaih-
televilla taktiikoilla voidaan nähdä olevan myös positiivisia vaikutuksia, vaikka ne ensi-
sijaisesti lisäävätkin tulokkaiden ahdistusta. Van Maanenin tutkimusten mukaan epä-
varmuuden tunne motivoi tulokasta innovatiivisiin ratkaisuihin. Toisaalla liiallinen var-
muus omasta asemasta passivoi tulokasta, sillä hänellä ei ole mielenkiintoa kokeilla 
ratkaisuja, joiden lopputuloksesta ei ole varmuutta. (Jones 1986; Van Maanen 1978; 
Ashforth & Black 1996: 150.) 
 
Viimeisen kategorian taktiikat kertovat siitä, millä tavalla tulokas otetaan vastaan työyh-
teisössä ja minkälainen rooli hänelle siinä annetaan. Jatkuvuus-taktiikassa organisaation 
kokeneemmat tulokkaat opastavat tulokasta ja toimivat roolimalleina. Silloin kun tulo-
kas jätetään yksin selviytymään työtehtävistään ja luomaan oman roolinsa, voidaan pu-
hua hajanaisuus-taktiikasta. Viimeisen ulottuvuuden ääripäät, kieltävyys vs. arvosta-
vuus, osoittavat työyhteisön tavan suhtautua uuteen tulokkaaseen. Silloin kun tulokas 
kielletään, häntä ei oteta osaksi työyhteisöä ja hänellä teetetään tavoiterooliin kuulumat-
tomia töitä. Pahimmillaan hänet voidaan kieltää jopa persoonana. Työyhteisön arvosta-
va asenne puolestaan näkyy siinä, että tulokkaan kyvyistä, asenteista ja arvoista ollaan 
kiinnostuneita ja hänen sallitaan kehittää itseään osana työryhmää. (Jones 1986; Van 
Maanen 1978; Ashforth & Black 1996: 150.) 
 
Jonesin (1986) tutkimuksen mukaan vakiinnuttavat taktiikat edistävät työntekijöiden 
sitoutumista ja työtyytyväisyyttä, mutta estävät myös organisaation uudistumista anta-
malla tulokkaiden passiivisesti omaksua organisaatiossa vallalla olevat rooli- ja toimin-
tamallit. Yksilölliset perehdyttämistaktiikat puolestaan ovat Jonesin mukaan yhteydessä 
innovatiiviseen rooliorientaatioon ja rohkaisevat yksilöä kyseenalaistamaan käytäntöjä, 
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mutta johtavat myös helposti rooliristiriitoihin ja epäselvyyksiin.  Jonesin tulkintaa tu-
kee myös Ashforthin & Saksin (1996) Yhdysvalloissa tekemä tutkimus, jossa tutkittiin 
kauppakorkeakoulusta valmistuneiden sopeutumista työelämään. Toisaalta tutkimukset 
ovat myös osoittaneet (Black 1992: 175), että vakiinnuttavilla taktiikoilla voi olla yhte-
yksiä innovatiiviseen rooliorientaatioon ja käyttäytymiseen organisaatiossa. Tosin 
Blackin tutkimusta on kritisoitu siitä, että itse tutkimuskohde ja sen olosuhteet olivat 
omiaan vaikuttamaan tutkimustuloksiin. Silti ei voida kuitenkaan sanoa, etteivätkö tak-
tiikoiden vaikutukset tulokkaan sopeutumiseen voisi poiketa van Maanenin esittämästä 
mallista. Mm. Nicholson (1984: 180) on painottanut tulokkaan taustan, ammatillisen 
osaamisen, motivaation ja odotusten vaikutusta sosiaalistumisen prosessiin. Hänen nä-
kemyksensä mukaan kyse on laajemmasta kokonaisuudesta, jossa pitää ottaa huomioon 
myös yksilön kyvyt sopeutua ja muuntaa tilanteita omaksi edukseen. Myös Jonesin 
(1986) ja Van Maanenin ja Scheinin näkemykset poikkeavat osin sopeutuvuus- ja arvos-
tavuustaktiikoiden vaikutuksista tulokkaiden käyttäytymiseen. 
 
Allen ja Meyer (1990) puolestaan ovat kiinnittäneet tutkimuksessaan erityisesti huomio-
ta käytettyjen sosiaalistumistaktiikoiden vaikutuksista rooliorientaatioon ja sitoutumi-
seen.  Tutkimustulokset tukevat pitkälti Jonesin havaintoja sosiaalistamistaktiikoiden 
vaikutuksista yksilön sitoutumiseen. He ovat löytäneet viitteitä siitä, että sitoutumisen ja 
kahden ulottuvuuden (kollektiivisuus – yksilöllisyys ja kieltävyys – arvostavuus) välillä 
on olemassa merkittävää korrelaatiota. Selkeä yhteys sitoutumisella on löydettävissä 
myös jatkuvuus – hajanaisuus ja kieltävyys – arvostavuus – ulottuvuuksien kanssa. Val-
lalla olevan käsityksen mukaan vakiinnuttavat taktiikat edistävät sitoutumista, sillä nii-
hin liittyvät ominaispiirteet turvallisuus, selkeys ja yhteisöllisyys poistavat tulokkaan 
ahdistusta. Asia ei kuitenkaan ole täysin yksiselitteinen, sillä liiallinen eristäminen 
muusta työyhteisöstä voi myös johtaa sitoutumisen heikkenemiseen. Jonesin (1986) 
tutkimuksen perusteella rooliorientaation ja sitoutumisen välillä vallitsee negatiivinen 
korrelaatio. Toisin sanoen tulokkaat, jotka sitoutuvat vahvasti organisaatioon eivät ole 
kovin innovatiivisia ja innovatiiviset yksilöt puolestaan sitoutuvat heikosti. Toisaalta 
Jonesin (1986) tutkimuksen tuloksia on myös kritisoitu siitä, ettei niiden perusteella voi 
aukottomasti todistaa sitoutumisen ja rooliorientaation välistä kausaalista yhteyttä. Se ei 
myöskään poissulje sitä mahdollisuutta, ettei organisaatiossa voisi olla samaan aikaan 
sekä sitoutuneita että innovatiivisia työntekijöitä. (Allen & Meyer 1990: 850.) 
 
Näin voidaankin päätellä, että organisaation uudistumiskyvyn ja yksilön sitoutumisen 
kannalta on haastavaa, muttei mahdotonta, löytää sellainen perehdyttämistaktiikoiden 
yhdistelmä, jolla samanaikaisesti sekä tuetaan yhteisiä toimintamalleja että edistetään 
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yksilöiden innovatiivisuutta ja luovuutta. Toki jokaisen organisaation on kohdallaan 
pohdittava, minkälainen henkilöstöpolitiikka tukee organisaation tavoitteiden saavutta-
mista. Osalle yrityksistä vakiinnuttavat taktiikat voivat olla järkevä tapa toimia puhtaasti 
siitä syystä, että työ itsessään on rutiiniomaista ja suorittavaa. Toisaalta tuskin voidaan-
kaan sanoa, minkälainen taktiikoiden yhdistelmä on viime kädessä paras, sillä sitoutu-
minen on kiinni pitkälti myös yksilöstä. Vaikka yksilöllisyyttä tänä päivänä korostetaan, 
voi myös vapaamuotoinen perehdyttäminen täydellisesti epäonnistua, jos siltä puuttuu 
johdon ja ryhmän tuki. 
 
3.4.4. Katsaus aikuisoppimisen teoreettisiin suuntauksiin 
 
Ihmisten johtaminen ja vuorovaikutteinen toiminta edellyttää tietoa oppimisen yleisistä 
säätelyprosesseista sekä siitä, millä tavalla yksilöt vastaanottavat ja käsittelevät infor-
maatiota. Se vaatii myös laajempaa tutkiskelua esimiehen omaan tapaan välittää tietoa 
sekä organisaation tiedonvälitysprosesseista. Tapa, jolla tietoa luodaan ja välitetään or-
ganisaatiossa ilmentää vallalla olevaa organisaatiokulttuuria. Jos omaa oppimiskäsitystä 
ei ymmärretä, voidaan tiedostamatta ylläpitää sellaisia rakenteita, joista oikeasti halu-
taan luopua. Yksi ratkaiseva tekijä organisaation oppimisprosesseissa on se, nähdäänkö 
se yksisuuntaisena vai vuorovaikutteisena tapahtumana, jossa myös tulokkaalla on jo-
tain annettavaa. (Rauste von Wright, von Wright & Soini 2003: 41.) 
 
Perehdyttämisessä on ollut pitkään vallalla behavioristinen näkemys oppimisesta, jossa 
oppija on nähty lähinnä tiedon vastaanottajana. Voidaankin puhua ns. kouluttajakeskei-
sestä opetusmallista, jossa keskitytään tiedon jakamiseen, opetuksen suunnitteluun ja 
oppimistavoitteiden tarkkaan määrittelyyn kiinnittämättä huomiota oppijan yksilöllisyy-
teen ja aikaisempiin kokemuksiin. Koska oppijan ymmärrykseen ja tiedon muodostumi-
sen rakenteisiin ei kiinnitetä juurikaan huomiota, voidaan paremminkin puhua koulut-
tamisesta kuin oppimisesta. Vaikka behavioristista näkemystä kritisoidaan nykyisin 
varsin paljon, ansaitsee se kuitenkin huomiota, sillä se elää hyvin vahvana edelleen or-
ganisaatioiden oppimisajatteluissa. (Eteläpelto & Tynjälä 1999: 86.)  
 
Kansantajuisesti behaviorismia voidaan kuvata hyvin suorituskeskeiseksi oppimiseksi, 
joka rajaa oppimistapahtuman hyvin mekaaniseksi ja sisältää yksinkertaistetun näke-
myksen ihmisestä. Behavioristisen mallin mukaisessa perehdyttämisessä tulokkaalle 
saatetaan esitellä organisaatiota erittäin mallikkaasti, mutta häneen itseensä ja hänen 
kokemusmaailmaansa ei kiinnitetä huomiota. Erityisesti kannustus- ja seurantajärjes-
telmät ovat edelleen tyylipuhtaita behaviorismin edustajia, joissa ulkoiset ärsykkeet ja 
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tulosten mittaaminen on keskeisessä asemassa. (Raivola 1995: 28.) Kun behavioristit 
unohtavat yksilön ja yksilöllisyyden, kognitiivinen, konstruktiivinen ja kokemuksellinen 
oppiminen puolestaan korostavat yksilöä aktiivisena subjektina. Kaikkien näiden näke-
mysten taustalla on ajatus siitä, että oppija on oman oppimisensa ohjaaja, aktiivinen 
toimija. Ajatus yksilön vastuusta ja vuorovaikutteisuudesta liittyy vahvasti myös tämän 
päivän perehdytysmalliin. (Lepistö 2004: 11; Rauste von Wright et al. 2003: 33.)  
 
Kognitiivinen oppimisnäkemys korostaa kognitiivisten toimintojen, kuten muistin ja 
ajattelun, merkitystä oppimisessa ja tähtää kokonaisnäkemyksen luomiseen sirpaleisen 
tiedon jakamisen sijaan. Kognitiivinen suuntaus pitää sisällään perehdyttämisen tavoit-
teiden yhteydessä läpikäydyn skeeman eli sisäisen mallin käsitteen. Kognitiivinen op-
piminen kiinnittää lisäksi huomiota mielen sisäisiin prosesseihin ja huomio kiinnittyy 
oppimisen laadullisiin tekijöihin. Oppiminen nähdään aktiivisena ja tavoitteellisena 
toimintana, jossa oppija itse valikoi ja tulkitsee omaa ajatteluaan. Näin oppija liittää 
uutta tietoa aikaisempiin tieto- ja taitorakenteisiinsa tavoitteena kehittää valmiuksia eri-
laisiin ongelmanratkaisutilanteisiin. (Hakkarainen, Lonka & Lipponen 1999.) Kognitii-
visen psykologian näkökulmasta oppiminen ei ole siis erillinen perusprosessi, vaan osa 
kokonaisprosessia, johon liittyvät havaitseminen, muistaminen, ajatteleminen ja päätök-
senteko. Oppimisprosessin säätelyssä myös emotionaalisilla ja motivaatiotekijöillä on 
havaittavissa merkittävä osuus. (Rauste von Wright et al. 2003: 51–52.) 
 
Konstruktivistinen oppimisnäkökulma puolestaan painottaa oppijan omakohtaista todel-
lisuutta ja kokemuksia, jonka kautta yksilö rakentaa kuvaa maailmasta. Sen mukaan, 
tieto ei ole sellaisenaan siirrettävissä olevaa objektiivista todellisuutta maailmasta, vaan 
se on joko yksilön tai sosiaalisen yhteisön rakentamaa. Konstruktivismi pohjautuu osin 
em. kognitiiviseen psykologiaan, jossa kokeilemisella, ongelmanratkaisulla ja ajattelulla 
on suuri merkitys oppimisen kannalta. Se siirtää oppimisprosessin huomion yksilön 
itseohjautuvuuteen ja korostaa oppijan omaa vastuuta oppimisprosessin onnistumisesta. 
Voidaan sanoa, että konstruktivistisesti suuntautuneessa perehdyttämisessä huomio 
kiinnittyy enemmänkin kokonaisuuksiin ja asioiden välisiin suhteisiin kuin yksityiskoh-
tiin. Konstruktivistista näkökulmaa painottava johtaja pyrkii johtamaan alaisiaan kiin-
nittämällä huomiota yksilöiden sisäisiin motivaatiotekijöihin, eikä niinkään ulkoisiin 
palkkioihin (vrt. behaviorismi). (Tynjälä 1999.) Rauste-von Wright ja von Wright 
(1994) kiteyttävät konstruktivistisen oppimisnäkemyksen seuraavasti: 
 
”Konstruktivismin keskeisenä ideana on, että tieto ei siirry, vaan oppija ”kon-
struktoi” sen itse: hän valikoi ja tulkitsee informaatiota, jäsentää sitä aiemman 
tietonsa pohjalta ja siihen nivoutuvana, ”rakentaa” kokemustensa välityksellä 
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kuvaa siitä maailmasta, jossa hän elää, ja itsestään tämän maailman osana. 
Tämä oppimisprosessi on aina sidoksissa siihen tilanteeseen ja kulttuuriin, jossa 
se tapahtuu, ja se ankkuroituu aina sosiaalisiin vuorovaikutusprosesseihin ja 
niiden välityksellä syntyneisiin merkitysrakenteisiin. ” 
 
Tunnetuimpia kokemuksellisen oppimisen malleja on Kolbin kokemuksellisen oppimi-
sen sykli (kuvio 7), jossa oppiminen nähdään kokemusten muuttumisena ja laajentumi-
sena. Sen mukaan tasapainoinen oppiminen käsittää kaikki neljä vaihetta: omakohtainen 
kokemus, sen pohtiminen ja käsitteellistäminen ja aktiivinen ja soveltava toiminta ai-
kaansaavat jatkuvasti kehittyvän prosessin. Painotukset eri vaiheiden välillä voivat tosin 
vaihdella, sillä toiselle käsitteellistäminen voi olla luonnollisempi tapa oppia kuin aktii-
vinen kokeileminen. (Ruohotie 2005: 137.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 7. Kolbin kokemuksellisen oppimisen sykli (Ruohotie 2005: 137). 
 
On kuitenkin huomattava, että kokemus sinänsä ei välttämättä johda oppimiseen vaan 
kokemuksen arvo voidaan viime kädessä määritellä sen mukaan mihin sen todellisuu-
dessa johtaa. Vaikka oppiminen alkaa kokemuksesta, on se osattava muuttaa tiedoksi, 
jotta voidaan puhua oppimisesta. Jotkut kokemukset voivat jopa vääristää oppimista ja 
kasvua ja kaventaa myöhempiä kokemuksia. Kolbin (1984) ajatuksen mukaan, koke-
muksesta oppimiseen tarvitaan erilaisia taitoja ja kykyjä: (1) avoimuutta ja halukkuutta 
lähteä mukaan (konkreettinen kokemus), (2) havainnoimisen taitoja, jolloin asiaa voi-
daan tarkastella eri näkökulmista (reflektiivinen havainnointi), (3) analyyttisiä kykyjä, 
jotka johtavat uusiin ideoihin (abstrakti käsitteellistäminen), (4) päätöksenteon ja on-
gelmanratkaisun taitoja (aktiivinen kokeilu). John Dewey (1997), jonka ajatuksille Kol-
bin teoria osin perustuu, nostaa esille lisäksi kaksi tärkeää oppimista edistävää tekijää: 
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jatkuvuus ja interaktio. Kokemuksen jatkuvuuden periaatteella tarkoitetaan sitä, että 
jokainen kokemus täydentää ja muokkaa aiempaa kokemusta (ts. kokemukset eivät ole 
irrallisia yksittäistapauksia). Interaktioperiaatteen mukaan, kokemus on mitä se on, sillä 
se toteutuu aina yksilön ja silloisen ympäristön kautta. (Ruohotie 2005: 138–139.) 
  
Kolbin lisäksi kokemuksellisen oppimisen teoriaa ovat aikojen saatossa kehittäneet mo-
net muut tutkijat, joista mainittakoon mm. Jarvis (1994) ja Bound & Miller (1996). Bru-
ce Barnett (1989) puolestaan on laajentanut Kolbin oppimissykliä lisäämällä siihen vii-
dennen komponentin, toteutuksen suunnittelun. Kehitystyön tuloksena Kolbin teorian 
voidaan katsoa parantuneen kahdella eri tavalla. Ensinnäkin se sitouttaa yksilöt toimin-
taan ja toisekseen se luo perustan jatkossa tapahtuvalle oppimiselle. (Ruohotie 2005: 
140–141.) 
 
Edellä mainitut kokemuksellisen oppimisen mallit ja muut samantapaiset mallit, kuten 
Kurt Lewinin 1940 – luvulla kehittämä OD-koulutus, toimivat perustana lukuisille ai-
kuiskasvatuksen piirissä toteutetuille koulutussuunnitelmille ja sopivat kuvaamaan op-
pimisprosessia niin ammatillisen koulutuksen alkuvaiheessa kuin asiantuntijakoulutuk-
sessakin. (Lepistö 2004: 14; Rauste von Wright 2003: 166, 200.) 
 
3.4.5. Aikuisoppiminen  
 
”Oppimisella tarkoitetaan suhteellisen pysyviä, kokemukseen perustuvia muutoksia yk-
silön tiedoissa, taidoissa, asenteissa ja valmiuksissa, ajattelussa sekä itse toiminnassa” 
(Kangas 2007: 29; McShane & Vonglinow 2005: 93). Ihmisen oppimisprosessi on mo-
nimutkainen tapahtuma, johon vaikuttavat yksilön kokemustausta, ajattelu- ja toiminta-
tavat sekä sosiokulttuurinen ympäristö ja ihmisten väliset vuorovaikutussuhteet. (Lepis-
tö 1988: 13). Oppimistoimintaa ja ajattelun strategioita ohjaavat oppijan omat käsitykset 
oppimisesta ja tiedosta. Havainnoinnin, valikoinnin ja tulkinnan kautta informaatio 
muuttuu tiedoksi. Näin tieto ei synny tyhjästä vaan se on yksilön itsensä rakentamaa. 
Oppiminen ei ole myöskään vain tietojen ja taitojen lisääntymistä vaan parhaimmillaan 
se on toiminnan muuttumista ja kehittymistä. Opitun soveltamista arjessa, joka viime 
kädessä on ammattilaisuuden mittari: osaaminen on osattava muuttaa myös tulokseksi. 
(Ruohotie 1993: 9, 139.) 
 
Aikuisoppimiseen liittyy paljon sellaisia piirteitä, jotka on hyvä ottaa huomioon pereh-
dyttämisessä ja ylipäätään henkilöstön kehittämistoimenpiteitä suunniteltaessa. Sinäl-
lään aikuiset oppivat siinä kuin nuoremmatkin, mutta iän myötä usein myös yksilölliset 
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erot oppimisen suhteen kasvavat. Yksilöiden erot iän, muistin, persoonallisuuden ja 
motivaation suhteen voivat vaihdella hyvinkin paljon. Lisäksi väsymys, kiire ja ulkoiset 
häiriötekijät voivat olla este tuloksekkaalle oppimiselle. Ikää ei kuitenkaan pitäisi nähdä 
ainoastaan rasitteena, vaan iän myötä karttuu myös kokemuksia, joiden päälle uutta tie-
toa on hyvä rakentaa (ks. Dewey 1997). Toisaalta vanha tieto voi jarruttaa myös uuden 
oppimista. Tähän vaikuttaa merkittävästi yksilön oma asenne muutokseen ja suhtautu-
minen elinikäiseen oppimiseen vallalla olevana ideologiana. (Rauste von Wright 2003: 
79.)  
 
Motivaatio ja siihen liittyvä positiivinen vire onkin yksi oppimisen perusedellytyksistä. 
Ilman sitä, oppimistapahtuma jää pintapuoliseksi tai oppimista ei yksinkertaisesti tapah-
du. Opiskelumotivaatio on korkeimmillaan silloin kun, oppija tuntee mielenkiintoa opit-
tavaa asiaa kohtaan ja hänellä on mahdollisuus soveltaa oppimaansa käytännön tasolla. 
(Kangas & Hämäläinen 2007: 29: Varila 1991.) Tästä syystä koulutustilaisuudet on tär-
keää huomioida arjen työjärjestelyissä, jotta oppijat voivat heti koulutuksen jälkeen so-
veltaa oppimaansa. Valitettavan usein tämä seikka kuitenkin unohdetaan ja oppimisko-
kemus jää tästä syystä heikoksi. (Ruohotie 2005: 13.) Tehokas oppiminen edellyttää 
myös sitä, että se koetaan mielekkääksi, oman motivaatiojärjestelmän (arvot, tavoitteet) 
mukaiseksi (Rauste von Wright 2003).  
 
Lepistön (1988) mukaan tietoisuus omasta oppimisesta määrittelee oppimisen tason. 
Oppimisen alinta tasoa edustaa ehdollistuminen, jossa yksilö oppii reagoimaan tietyllä 
tavalla ärsykkeeseen. Tällöin yksilö ei välttämättä ole tietoinen omasta oppimisestaan, 
mutta pyrkii käyttäytymisellään välttämään epämieluisia seurauksia. Mallioppiminen 
muistuttaa hyvin paljon ehdollistumista, jossa ihmiset muuttavat käyttäytymistään, 
vaikka eivät tietoisesti muuttaisi käsityksiään. Mallioppimisella tarkoitetaan oppimista-
pahtumaa, jossa yksilö oppii käyttäytymismallin toista ihmistä havainnoimalla ja jäljit-
telemällä. Jos oppimisella tarkoitetaan organisaatiossa virheetöntä suoritusta, johtaa 
käsitys helposti turvallisuushakuiseen toimintaa toistavaan opastus – ja oppimismalliin. 
Varsinkin kiireisissä tilanteissa automatisoitu osaaminen korostuu (Kjelin 2003: 39). 
 
Oppiminen voi tapahtua myös ns. yrityksen ja erehdyksen kautta, jolloin yksilön tietoi-
suus on astetta korkeammalla tasolla. Tällä menetelmällä opittava asia ei kuitenkaan 
jäsenny kokonaisvaltaisesti vaan huomio kiinnittyy ”oikean vastauksen” etsimiseen. 
Tällöin myös siirtovaikutus eli opitun soveltaminen jatkossa jää heikoksi. Näin päädy-
tään siihen, että korkeatasoinen oppiminen edellyttää oikeanlaisen orientaatioperustan 
luomista. Se edellyttää selkeän kokonaiskuvan luomista opittavasta asiasta ja sen perus-
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rakenteen ymmärtämistä, jota jatkossa voi myös soveltaa ongelmanratkaisussa. (Lepistö 
1988: 14.)  
 
Yksilöiden oppimista voidaan tarkastella lisäksi jakamalla ne erilaisiin oppimistyylei-
hin. Toisaalta ihmisten jakaminen ja luokittelu hyvin yksinoikoisesti on kovin kiistan-
alaista ja toki oppimistyyliluokitteluun pitää suhtautua myös tietyllä varauksella. Se ei 
kuitenkaan poista sitä tosiasiaa, että tarkastelemalla yksilöiden tapoja käsitellä tietoa, 
voimme laajentaa myös omaa tapaamme jakaa tietoa eteenpäin. Yksi ehkä käytetyin 
tapa jäsentää oppimistyylejä on ns. NLP-malli, joka jakaa oppimistyylit sen mukaan, 
minkä kanavan tai aistin kautta ihmiset käsittelevät tietoa. Oppimistyylit ovat visuaali-
nen (näköaisti), auditiivinen (kuuloaisti) ja kinesteettinen (liike- ja lihasaisti). Oppimis-
tyylejä voidaan hahmottaa myös kokemuksellinen oppimisen mallin kautta, jota käsitel-
tiin lähemmin luvussa 3.4.4. Kolbin oppimismallin sykliä mukaillen oppija voi olla siis 
konkreettinen kokija, pohdiskeleva havainnoija, abstrakti käsitteellistäjä tai osallistuva 
kokeilija. Hyvin harvoin oppijat hyödyntävät kuitenkaan vain yhtä oppimistyyliä, vaan 
usein tasavahvoja tyylejä on kaksi tai jokin on selkeästi heikompi kuin muut. (Kupias & 
Peltola 2009: 122–124.) 
 
Tutkimuksen kentällä oppiminen ja asiantuntijuuden kasvu voidaan nähdä joko yksilöl-
lisenä tai yhteisöllisenä prosessina. Käytännössä nämä molemmat näkökulmat on otet-
tava huomioon oppimisympäristöjä ja menetelmiä kehitettäessä. Tynjälän (1999: 167) 
mukaan oppiminen on aina tilannesidonnaista ja sen onnistumiseen vaikuttaa myös yk-
silön välitön työympäristö. Siksi oppimisprosesseja ei voida tarkastella ainoastaan yksi-
lön näkökulmasta vaan tarkastelun kohteeksi on alistettava koko oppimisyhteisö. Jos 
työympäristö ei mahdollista uusien asioiden toteuttamista, eivät erinomaisetkaan oppi-
mistulokset toteudu käytännössä. Yksittäisten työntekijöiden ja ryhmien väliset sosiaali-
set suhteet vaikuttavat myös niin oleellisesti toiminnan tehokkuuteen, että ns. tii-
miosaaminen luokitellaan nykypäivänä yhdeksi osaamisen osa-alueeksi. (Ruohotie 
1993: 10; Varila 1991: 15.)  
 
Varsinkin 1990 – luvun jälkipuoliskolla tutkijat ovat alkaneet kiinnittää yhä enemmän 
huomiota yhteisöihin ja niiden vuorovaikutukseen. Tällöin yksilöt nähdään systeemin 
jäseninä, jotka toimivat vuorovaikutuksessa keskenään ja tarkastelun kohde on siirtynyt 
osallistumisrakenteisiin, jaettuun kognitioon ja yhteisöjen toimintaperiaatteisiin. Työ-
elämässä on jo pitkään ollut havaittavissa muutoksia, joiden seurauksena tiedon käsitte-
ly ja oppiminen on siirtynyt suljetusta ja hallitusta tilasta kohti avoimia, oppijan itsensä 
määrittelemiä ympäristöjä. Tällöin itseohjautuvuus ja vuorovaikutussuhteiden luominen 
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kollegoihin korostuu. Toisaalta täytyy myös muistaa, että itseohjautuvalle oppimiselle 
on määriteltävä tavoitteet, joita vasten tuloksellisuutta voidaan arvioida. (Lehtinen & 
Palonen 1999: 155–158.) 
 
Nykyään puhutaan myös paljon elinikäisestä oppimisesta. Työstä on tullut jatkuvaa op-
pimista ja siinä menestyminen edellyttää uudistumiskykyä, joustavuutta ja kykyä venyt-
tää omia rajojaan. Elinikäisen oppimisen idea pitää sisällään kaikenlaisen oppimisen 
yksilön eri elämänvaiheissa ottamatta kantaa sen muotoon tai sisältöön. Organisaatiot, 
jotka omalla toiminnallaan pyrkivät luomaan työyhteisöihin jatkuvan oppimisen kult-
tuuria, voivat merkittävällä tavalla vaikuttaa työntekijöidensä elämänhallinnan ja työhy-
vinvoinnin kehittymiseen laajemminkin. (Väisänen 1989: 13–16.) 
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4. PEREHDYTTÄMINEN KÄYTÄNNÖN PROSESSINA 
 
 
Perehdytyksen rakenteen ja sisällön suunnittelu voidaan rinnastaa mihin tahansa pitkän 
tähtäimen koulutuksen suunnitteluun. Prosessi lähtee aina liikkeelle suunnittelusta, jota 
seuraa käytännön toteutus. Prosessin kehittämistä varten tarvitaan myös jatkuvaa seu-
rantaa ja palautetta kaikilta osapuolilta: suunnittelijoilta, toteuttajilta ja osallistuneilta. 
Laajemmassa mittakaavassa perehdytykseen liittyvä koulutuksen suunnittelu on myös 
osa henkilöstön osaamisen kehittämiseen liittyvää suunnittelua. Suunnittelijoiden on 
näin ratkaistava: Mihin työelämän haasteisiin pystytään parhaiten vastaamaan ulkopuo-
lisella koulutuksella ja mihin puolestaan panostamalla sisäiseen koulutukseen sekä ke-
hittämällä työorganisaatioita, työyhteisöjä ja työnkuvia organisaation sisällä? (Mikko-
nen 1997: 3.) Ekola ja Vaherva ovat kuvanneet vuonna 1976 ilmestyneessä aikuiskoulu-
tusoppaassaan koulutuksen kokonaisprosessia seuraavalla tavalla:   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 8. Koulutuksen kokonaisprosessi ja sen osatekijät (Vaherva & Ekola 1976). 
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4.1. Perehdyttämisen suunnittelu 
 
Henkilöstön koulutus on ennen kaikkea investointi yrityksen inhimilliseen pääomaan ja 
sen suunnittelu on hoidettava yhtä tehokkaasti kuin fyysisen pääoman investoinnit. 
Vaikka aineettoman pääoman investointien hyötyjä verrattuna aineelliseen pääomaan on 
vaikeampi tarkkaan mitata, ei se tee siitä yhtään taloudellisesti merkityksettömämpää. 
(Vaherva 1999: 85; Kantanen 1996: 1.) 
 
Organisaation perehdyttämiskonseptin suunnittelun ja tavoitekäytäntöjen määrittelemi-
sen lähtökohtana on ennen kaikkea yrityksen strategia ja visio tulevasta. Jokaisen orga-
nisaation on erikseen pohdittava, mitkä ovat ne organisaatio-, työyhteisö- ja yksilötasoi-
set vaikutukset, joita perehdyttämisellä halutaan saada aikaan. Yksinkertaisimmillaan 
suunnittelijoiden on vastattava kysymyksiin: missä olemme nyt ja mitä haluamme saa-
vuttaa? Sen jälkeen kun tavoitetila on määritelty alkaa kehittämissuunnitelman raken-
taminen nykytilasta kohti tavoitetilaa. Laadukas perehdyttämisen suunnittelu ottaa myös 
huomioon käytännön asiat, kuten yrityksen rakenteelliset järjestelyt ja käytettävissä ole-
vat resurssit. Rakenteiden kehittämisen lisäksi on myös kiinnitettävä huomiota pereh-
dyttämistyötä tekevien vuorovaikutus- ja ohjaustaitoihin, jotta perehdyttämisellä saa-
daan aikaan sille haluttuja tuloksia. Perehdyttämisen vaikuttavuutta voidaan myös lisätä, 
jos sisällön suunnittelun yhteydessä arvioidaan perehdyttämismenetelmien yhteensopi-
vuutta valitun sisällön kanssa. Laaja-alainen perehdyttämissuunnitelma ottaa myös 
huomioon organisaatioympäristön ja sen mahdollisuudet tukea tulokkaan oppimista ja 
yrityksen keskeisiä tavoitteita. (Kjelin & Kuusisto 2003: 199; Kupias & Peltola 2009: 
51–52; Rauste von Wright et al. 2003: 58. )  
 
Perehdyttämisen suunnittelua voidaan myös tarkastella sekä standardoidusta että yksi-
löllisestä näkökulmasta. Standardoidulla eli systemaattisella suunnittelulla tarkoitetaan 
organisaation tai työyksikön tasolla tapahtuvaa suunnittelua, joka pitää sisällään mm. 
erilaisten perehdyttämisjaksojen ja yhtenäisten materiaalien laadintaa. Parhaiten keskite-
tysti laadittuja perehdyttämisohjelmia voidaan soveltaa työyhteisöissä, jonka työntekijät 
tekevät pitkälti täysin samaa työtä. Mitä monimutkaisemmasta työympäristöstä ja työstä 
on kyse, sitä enemmän perehdyttämissuunnitelmia tulisi rakentaa tulokkaan yksilöllisis-
tä lähtökohdista. Harvoissa organisaatioissa kuitenkaan pystytään rakentamaan kaikille 
uusille työntekijöille täysin yksilöllisiä perehdyttämisohjelmia vaan usein ne sisältävät 
elementtejä sekä standardoidusta koulutuksesta että yksilöllisestä ohjauksesta. Voidaan-
kin sanoa, että perehdyttämisen suunnitteluun liittyy usein käytännön syistä tarve sekä 
yhtenäistää että räätälöidä. (Kupias & Peltola 2009: 87–89.) 
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4.1.1. Työn sisällön määrittely ja roolikuvaukset 
 
Rekrytointivaihe on oleellinen osa perehdyttämisprosessia, vaikkei sen vaiheita tässä 
tutkielmassa lähemmin käsitelläkään. On kuitenkin tärkeää ymmärtää, että rekrytointi-
vaiheen tapahtumilla on vaikutusta perehdyttämisen onnistumiselle ja toisinpäin. Hyvä-
kin rekrytointi voidaan pilata huonolla perehdyttämisellä. Perehdyttämisen kannalta 
keskeisin rekrytoinnin osa-alue liittyy työn määrittämiseen ja oikeanlaisen kuvan anta-
miseen tulokkaalle. Kjeliniä ja Kuusistoa (2003) lainatakseni ” Huolellisesti luotu työ-
profiili luo pohjan perehdyttämiselle, hyvälle työsuoritukselle ja jopa onnistuneelle työ-
suhteelle.” 
 
Työkokonaisuuteen vaikuttavien tekijöiden määrittäminen on osa tulokkaan ja esimie-
hen välistä perehdyttämiskeskustelua. Ennen varsinaisen työn aloittamista tulokkaalle 
on selkeästi kerrottava se, mitä häneltä käytännössä odotetaan. Tulokkaalle on selkiytet-
tävä myös hänen roolinsa työyhteisössä. Roolikuvaukset pääsääntöisesti kertovat siitä, 
millä tavalla henkilön oletetaan toimivan ja mikä on hänen suhteensa muihin työnteki-
jöihin. (Graen 1976; Morrison 1993.) Fabren ja Collinsin (2000) mukaan rooliepäsel-
vyydet ovat osaltaan myös syynä heikkoon työsuoritukseen. Työtehtävien lisäksi roolil-
la määritetään myös yksilön valta-asemaa ja toimintavapauksia. Toimintavapautta mää-
rittävät mm. ajankäyttöön, työjärjestelyihin ja ympäristöön liittyvät odotukset. Mitä 
enemmän työhön kuuluu ennalta määriteltyä ja aikataulutettua työtä, sitä kapeampi 
työntekijän toimintavapaus todellisuudessa on. (Kjelin & Kuusisto 2003: 75–84.) 
 
Työn määrittäminen lähtee aina organisaation tavoitearvoista, sillä työntekijä palkataan 
yritykseen tekemään työtä organisaation menestyksen eteen. Jos vain mahdollista, on 
työn sisällön määrittelyssä myös hyvä ottaa huomioon tulokkaan omia tavoitteita ja mo-
tivaation lähteitä. Åbergin (2006: 30) mukaan yksilön lyhyen aikavälin sitoutumiseen 
vaikuttaa hyvin konkreettiset tekijät: (1) työ koetaan mielekkääksi, (2) mahdollisuus 
osallistua oman työn suunnitteluun, (3) työviihtyvyys, (4) palaute muilta työyhteisön 
jäseniltä. Sitoutuminen puolestaan jää hyvin vähäiseksi, jos töitä määrätään kuulematta 
tulokkaan omia toiveita. Yksilö, joka ei tunnista organisaation arvoja omakseen, ei 
myöskään sitoudu niihin. Siksi on tärkeää ymmärtää yksilön omaa arvomaailmaa ja 
tapaa toimia, jotta työsuhteesta tulee onnistunut. (Kjelin & Kuusisto 2003: 85–94.) 
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4.1.2. Kohderyhmät 
 
Perehdyttäminen mielletään varsin usein työsuhteen alkuun ja siksi uusien työntekijöi-
den perehdyttämiseen kiinnitetään ehkä eniten huomiota. Varsinkin silloin, kun yritys 
palkkaa nuoria työntekijöitä palvelukseensa, perehdyttäminen koetaan välttämättömäksi 
johtuen tulokkaan vähäisestä työkokemuksesta. Oli kyseessä sitten nuori tai kokeneem-
pi työntekijä, perehdyttämisen tarve on aina olemassa, mutta sen laajuus ja sisältö voi-
vat vaihdella tulokkaan taustan mukaan. Vaikka kokeneen työntekijän ammatilliset tai-
dot olisivat riittävällä tasolla, on hänet kuitenkin opetettava uuden talon tavoille sekä 
yrityksen organisaatiokulttuuriin. (Heikkilä 1999: 23.) Ammattipätevyys ei myös pel-
kästään riitä silloin, kun henkilö siirtyy yritykseen täysin erilaiselta toimialalta tai liike-
toimintaympäristöstä. Uuden tiedon omaksuminen edellyttää aina organisaation perus-
toiminnan ymmärrystä, jonka kautta myös tulokas osaa hahmottaa oman roolinsa osana 
työyhteisön toimintaa ja pystyy antamaan sille täyden panoksensa. (Kjelin & Kuusisto 
2003: 15.) 
 
Tulokkaiden lisäksi myös yrityksen vanhat työntekijät kuuluvat perehdyttämisen piiriin. 
Perehdyttämistä ja työnopastusta tarvitaan mm. silloin, kun työntekijä etenee urallaan 
tai vaihtaa yrityksen sisällä työtehtävästä toiseen. Tällöin perehdyttämisen painopiste on 
uuden roolin ja uusien työtehtävien omaksumisessa. (Viitala 2005: 252.) Myös yrityk-
sen erilaiset muutosvaiheet, kuten organisaatiorakenteiden muutokset, tekninen kehitys 
ja uudet palvelukonseptit vaativat henkilöstön perehdyttämistä ja motivoimista uuteen 
toimintamalliin (Åberg 2006: 104; Kangas & Hämäläinen 2004: 3). Varsin usein pereh-
dyttämisen tarve unohdetaan silloin, kun kokenut henkilö palkataan esimies- tai asian-
tuntijatehtäviin. Tällöin työntekijän odotetaan osaavan jo työnsä ja perehdyttämistä kat-
sotaan kapea-alaisesti ottamalla vain huomioon ammattipätevyysvaatimukset. Erityisesti 
silloin, kun asiantuntija ylennetään ryhmän esimieheksi, roolikonflikti voi muodostua 
hyvinkin suureksi. Tällöin perehdyttämisen tehtävänä on auttaa häntä luomaan kuvaa 
suhteestaan uuteen toimintaympäristöönsä, ryhmään, alaisiin, kollegoihin sekä tietenkin 
asiakkaisiin. (Kjelin & Kuusisto 2003: 15.) 
 
Vakinaisten työntekijöiden lisäksi myös määrä- ja osa-aikaisissa työsuhteissa työskente-
levät henkilöt tarvitsevat perehdytystä. Myös vuokratyöntekijöiden on hyvä tuntea ne 
pelisäännöt, joilla yrityksessä toimitaan. Kesätyöntekijöiden laadukas perehdyttäminen 
on myös samalla imagoon panostamista, sillä heidän joukostaan voi löytyä potentiaali-
sia pitkän tähtäimen työntekijöitä. Perehdyttämisen kohderyhmiin voidaan vielä lisätä 
ne henkilöt, jotka pitkän poissaolon jälkeen (äitiysloma, sairasloma, ulkomaankomen-
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nus) palaavat takaisin työyhteisöön. Varsinkin tietopainotteisilla nopeasti muuttuvilla 
aloilla voi lyhyessä ajassa tapahtua paljon muutoksia, jotka vaikuttavat työntekijöiden 
osaamisvaatimuksiin. (Heikkilä 1999: 23.)  
 
4.1.3. Yksilöllisen perehdytyssuunnitelman laatiminen  
 
Yksilöllisen perehdytyssuunnitelman tärkeyttä on haluttu nostaa tässä tutkielmassa esil-
le siitä syystä, että tutkimuksen kohteena oleva yritys toimii alalla, jossa työntekijöiden 
osaaminen ja asiantuntijuus on keskeisessä asemassa. Mitä laajemmasta ja monimutkai-
semmasta työstä on kyse, sitä tärkeämpää on laatia perehdytyssuunnitelma yksilöllisesti 
(Kjelin & Kuusisto 2003: 199). Perehdyttämissuunnitelman rakentaminen on hyvä aloit-
taa heti ensimmäisen työhön liittyvän orientointikeskustelun jälkeen. Tällöin se laadi-
taan yksilöllisesti kunkin tulokkaan ammatillisen taustan, työkokemuksen ja pätevyyden 
mukaan. Parhaimmillaan perehdyttämisessä onkin kyse tulokkaan aikaisemman osaami-
sen hyödyntämisestä sekä yksilön osaamisaukkojen kehittämisestä. Kattava perehdytys-
suunnitelma on myös rakenteellisesti ja käytännön tasolla hyvin suunniteltu. Käytännön 
perehdyttämistoimien lisäksi suunnitelma sisältää tulokkaalle määritellyt tavoitteet or-
ganisaatio-, työyhteisö- ja yksilötasolla sekä henkilökohtaisen kehittymissuunnitelman. 
Kokonaisvaltainen perehdytyssuunnitelma ottaa yksilöllisyysnäkökulman lisäksi huo-
mioon seuraavat käytännön osa-alueet (kuvio 9); aikataulu, vaiheet, vastuut, sisältö, 
menetelmät, seuranta. (Kauhanen 1996: 62; Kjelin & Kuusisto 2003: 56,165.)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 9. Perehdyttämissuunnitelma (Kjelin & Kuusisto 2003:199). 
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Työn luonne ja tehtävän vaatimustaso vaikuttavat myös perehdyttämisen sisältöön ja 
laajuuteen. Myös tulokkaan ikä vaikuttaa sisällön suunnitteluun, sillä usein nuoren työn-
tekijän tiedon tarve aivan perusasioissa on suurempi. Mitä vähemmän työkokemusta 
tulokkaalla on sitä keskeisempään asemaan nousevat sellaiset asiat, kuten tulokkaan 
ohjaus ja ammatillisen osaamisen siirtäminen. Ottaen myös huomioon organisaation 
henkilöstön kehittämiseen liittyvät strategiset tavoitteet, perehdyttämisen painopisteet 
voivat vaihdella suurestikin yksilöiden välillä. (Österberg 2009: 102–103.) 
 
Tulokkaan perehdyttämissuunnitelman sisällön määrittelyn apuna voidaan käyttää yksi-
löllistä osaamiskartoitusta. Osaamiskarttojen avulla voidaan arvioida tulokkaan osaa-
mistaso ja löytää mahdolliset heikkoudet, joita on tärkeää kehittää tulevan työtehtävän 
kannalta. (Otala 2008: 123.) Tulokkaan osaamisen nykytilan arviointi ei tuota ainoas-
taan arvokasta tietoa perehdyttäjälle vaan myös tulokkaalle itselleen. Sen yhtenä tavoit-
teena onkin aktivoida perehtyjää ja auttaa häntä luomaan käsitystä omista heikkouksis-
taan ja vahvuuksistaan. Selkeä kokonaiskuva omista kehitystarpeista motivoi myös ke-
hittämään omaa osaamistaan tavoitteiden suuntaisesti. (Kupias & Peltola 2009: 153–
154.)   
 
Kupiaksen ja Peltolan (2009) näkemyksen mukaan työntekijän osaaminen voidaan jakaa 
kuuteen eri osaan: tehtäväkohtaiseen osaamiseen, tiimi- ja työyhteisö osaamiseen, orga-
nisaatio-osaamiseen, toimialaosaamiseen, työsuhdeosaamiseen ja yleis- ja perusosaami-
seen. Tehtäväkohtaisella osaamisella tarkoitetaan niitä tietoja ja taitoja, joita vaaditaan 
kyseisessä toimenkuvassa. Esimerkiksi henkilö, joka siirtyy vastaavanlaisesta työtehtä-
västä toisesta yrityksestä, voi täyttää mainiosti työssä vaaditut kriteerit. Sen sijaan hen-
kilö, joka vaihtaa työtehtävää yrityksen sisällä voi tarvita paljonkin vahvistusta ja ohja-
usta uudessa tehtävässään. Tiimi- ja työyhteisöosaamista tarvitaan usein juuri siinä ky-
seisessä tiimissä eikä sen hallintaa voida edellyttää taloon ulkopuolelta tulleelta. Haas-
teena tiimiosaamisen eteenpäin viemisessä on tiimille tyypillisen hiljaisen tiedon doku-
mentointi niin, että sitä voidaan käyttää apuna perehdyttämisessä. Organisaatio-
osaaminen pitää sisällään organisaatiokulttuuriin liittyviä tekijöitä, kuten toimintamallit, 
arvot ja strategiat. Jos yrityksen strategia ja visio on selkeästi viestitty, kulkee se henki-
lön mukana hänen siirtyessään yrityksen sisällä tehtävästä toiseen.  
 
Toimialaosaaminen liittyy tietyn toimialan ominaispiirteiden hallintaan. Vaikka työteh-
tävä on sama, voivat toimialakohtaiset käytännöt poiketa merkittävästi toisistaan. Täl-
löin tulokkaan on aloitettava perehtyminen uuteen toimintaympäristöönsä kokonaan 
uudestaan. Työsuhdeosaaminen pitää sisällään työntekijän perusoikeuksien ja velvolli-
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suuksien tuntemisen. Sen lisäksi työelämässä tarvitaan taitoja, joita voidaan kutsua 
yleis- ja perusosaamiseksi. Voidaan puhua myös perusvalmiuksista, mitkä yksilöllä pi-
tää olla kun hän astuu työelämään. Näitä ovat mm. yleiset työelämätaidot, riittävä kieli-
taito, tietotekniset perustaidot ja kyky oppia. Näitä pidetään usein itsestään selvyyksinä, 
mutta esim. ensimmäisessä työpaikassaan aloittavalle nuorelle, eivät työelämän peli-
säännöt välttämättä ole hallinnassa. 
 
Aikataulu ja kesto 
 
Perehdytysvaiheen kesto vaihtelee usein perehdytettävän taustan ja tulevan työnkuvan 
mukaan. Mitä vaativammasta ja laajemmasta työkuvasta on kyse, sitä enemmän se vaa-
tii aikaa ja erilaisten oppimismenetelmien hyödyntämistä perehdyttämisvaiheessa. 
Feldmanin (1976) tutkimuksen mukaan tulokkaat, joilla on jo tehtävään vaadittava 
osaaminen ja kokemus, oppivat nopeammin uuden roolinsa sekä tulevat hyväksytyksi 
helpommin osaksi työyhteisöä. Pelkkä kokemus ei kuitenkaan riitä välittömään sopeu-
tumiseen, sillä monissa yrityksissä on paljon kirjoittamattomia sääntöjä ja toimintatapo-
ja, jotka jokainen oppii aikanaan vasta työn ohessa. Sen lisäksi organisaation toiminnan 
luonne ja laajuus vaikuttavat siihen, kuinka kauan tulokkaalta vie aikaa sisäistää keskei-
set asiat. (Hyppänen 2007: 197–198; Repo 2007: 39.)  
 
Kjelinin ja Kuusiston (2003) mukaan, työn hallinnan saavuttaminen ja sopeutuminen 
työyhteisöön vie tietotyössä vähintään puoli vuotta. Useimmat asiantuntija- ja johtoteh-
tävissä kokevat perehdyttämisvaiheen keston lähes vuoden mittaiseksi. Myös perehdyt-
tämistä käsittelevissä tutkimuksissa tutkimuksen kohderyhmät koostuvat usein työnteki-
jöistä, jotka ovat olleet organisaatiossa 3-12 kuukautta. Käytännössä on kuitenkin vai-
kea antaa yksiselitteistä vastausta kysymykseen, milloin perehdyttäminen sitten todelli-
suudessa loppuu. Voisiko vastauksena toimia seuraavanlainen ajatusmalli; perehdyttä-
misen voidaan katsoa loppuneen silloin, kun tulokas on saavuttanut perehdyttämiselle 
asetetut tavoitteet. 
 
  
4.2. Perehdytysprosessin vaiheet 
 
Perehdyttäminen on aina prosessi, joka alkaa ensimmäisistä kontakteista tulokkaan ja 
organisaation välillä. Viitalan (2009: 189) ja Hyppäsen (2007) mukaan organisaation 
kokonaisvaltainen perehdyttämisjärjestelmä kattaa seuraavat osa-alueet: (1) tiedottami-
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nen ennen työhön tuloa, (2) vastaanotto ja yritykseen perehdyttäminen, (3) työsuhdepe-
rehdyttäminen, (4) työnopastus. 
 
Ennen tulokkaan saapumista työyhteisöön esimiehen tehtävänä on varmistaa, että kaikki 
käytännön järjestelyt tulokasta varten on tehty ja viesti uudesta työntekijästä on välitty-
nyt työyhteisölle. Perehdyttämissuunnitelma voidaan laatia myös jo ennen työn aloitta-
mista, mutta viimeistään ensimmäisenä työpäivänä. Tätä laadittua perehdyttämissuunni-
telmaa on tarkoitus noudattaa ensimmäisten viikkojen ja kuukausien aikana ja tarvitta-
essa sitä voidaan myös tarkentaa ja muuttaa yksilön tarpeiden pohjalta. Vastuullinen 
esimies toimii myös informaatiokanavana sekä tulokkaan että valitun perehdyttäjän vä-
lillä sekä toimittaa tarvittavan materiaalin ja tarvittavat tiedot ennen työsuhteen alkua 
uudelle työntekijälle. Jos käytännön asioiden hoitaminen aloitetaan vasta ensimmäisenä 
työpäivänä, tuhlataan arvokasta työaikaa sekä tulokkaalta että muilta työyhteisön jä-
seniltä. Samalla huolelliset ennakkovalmistelut viestittävät tulokkaalle, että hän on toi-
vottu ja odotettu jäsen työyhteisöön. (Hokkanen et al. 2008: 64–67; Piili 2006: 184.) 
 
Helpoimmillaan tulokkaan huomioiminen on juuri sitä, että hänen tuloonsa on valmis-
tauduttu. Tulokkaan vastaanoton ja ensimmäisten työpäivien merkitystä onkin painotet-
tu perehdyttämistä käsittelevässä kirjallisuudessa erityisen paljon. Useiden tutkimusten 
mukaan työntekijä muodostaa ensimmäisten työviikkojen aikana pohjan sekä työhön 
liittyville asenteille että työmotivaatiolle. Tärkeintä onkin tulokkaan huomioiminen sekä 
yksilön että työyhteisöön sopeutumisen näkökulmasta. Yksinkertaisimmillaan se on 
sitä, että tulokas toivotetaan tervetulleeksi työyhteisöön, tutustutetaan työtovereihin se-
kä hänelle kerrotaan oma paikkansa ja roolinsa työyhteisössä. (Hokkanen et al. 64–67; 
Piili 2006: 184.) 
 
Ensimmäisen kuukauden aikana perehdyttämissuunnitelma kattaa sekä itse yritykseen, 
sen toimintakulttuuriin ja sääntöihin perehdyttämisen että työnopastuksen. Mitä pidem-
mälle perehdyttämissuunnitelmassa edetään, sitä enemmän vastuuta lisätään myös tu-
lokkaalle itselleen. Tasaisin väliajoin on hyvä käydä myös palautekeskustelu sekä pe-
rehdyttäjän että esimiehen kanssa, jotta voidaan kartoittaa ne asiat joissa on onnistuttu ja 
joissa on parantamisen varaa. Perehdytysjakson voidaan katsoa päättyneen siihen, kun 
tulokas kykenee selviytymään riittävän itsenäisesti työstään, osaa esittää kysymyksiä ja 
jopa kehittämisehdotuksia toiminnan parantamiseksi. Perehdyttäminen voi toki päättyä 
myös siihen, että työntekijä irtisanoutuu tai päättää työsuhteensa koeajan puitteissa. 
(Kupias & Peltola 2009: 109, 173–175.) 
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Työsuhdeperehdyttäminen pitää sisällään tutustumisen työsuhdetta määrittäviin sään-
töihin ja periaatteisiin, joita ovat muun muassa: 
• palkkausperusteet ja palkanmaksuun liittyvät asiat 
• työajat ja poissaoloihin liittyvät säännöt 
• vastuut ja seuraukset työsuhteeseen liittyvien sääntöjen laiminlyönnistä 
• tietoturva-asiat 
• ruokailu-, tauko-, sekä sosiaalitilat 
• työterveyshuolto, työsuhde-edut ja virkistyspalvelut  
• mahdollinen luottamusmiesjärjestelmä (Viitala 2009: 190) 
 
Työnopastus puolestaan on varsinaiseen työhön perehdyttämistä, jota käsitellään lä-
hemmin luvussa 4.4.3. 
 
 
4.3. Perehdytyksen osapuolet ja vastuunjako 
 
Perehdyttäjien määrään ja vastuunjakoon vaikuttaa luonnollisesti organisaation oma 
toimintakonsepti, historia, koko ja käytössä olevat resurssit. Tässä tutkielmassa vastuut 
on esitelty suuren organisaation näkökulmasta, jossa henkilöstöasiat on usein keskitetty 
omaan yksikköönsä. Oli sitten kyse kuinka moniportaisesta mallista tahansa, onnistunut 
ja tuloksellinen perehdytys kuitenkin edellyttää sitä, että vastuu tulokkaan kokonaispe-
rehdyttämisen koordinoinnista on selkeästi annettu jollekin henkilölle. Jos vastuuta ei 
ole selkeästi määritelty, jää se helposti yksinomaan tulokkaalle itselleen. (Kjelin & 
Kuusisto 2003.) 
 
Työntekijä ei koskaan opi tyhjiössä vaan siihen vaikuttaa oleellisesti työympäristö. Uusi 
työntekijä on erittäin herkkä havainnoimaan ja poimimaan työyhteisöstä merkityksiä, 
joiden olemassaoloa rutinoitunut työntekijä ei enää huomaakaan. Voidaankin sanoa, että 
käytännössä tulokkaan perehdyttämiseen osallistuu suuri joukko perehdyttäjiä ja laa-
jimmillaan se koskettaa jokaista työyhteisön jäsentä riippumatta heidän roolistaan työ-
yhteisössä. Jokainen omalla toiminnallaan luo kuvaa tulokkaalle niistä käyttäytymismal-
leista, jotka työyhteisössä vallitsee niin positiivisessa kuin negatiivisessakin mielessä. 
(Schein 1971.) Kupiaksen ja Peltolan (2009: 95–97) mukaan, suomalaisissa organisaati-
ossa on tunnistettavissa ainakin seuraavia perehdyttämisen rooleja: (1) työhönottaja, (2) 
tulokkaan vastaanottaja, (3) hallinnollinen perehdyttäjä, (4) työyhteisöön tutustuttaja, 
(5) työsuhteeseen perehdyttäjä, (6) organisaatioon perehdyttäjä, (7) jonkin alueen syväl-
linen osaaja, (8) tulokkaan kokonaisperehdyttämisen koordinoija, (9) kummi tai mentor. 
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Henkilöstötoimi luo puitteet 
 
Henkilöstötoimen tehtävänä on toteuttaa liiketoimintastrategiasta johdettua henkilöstö-
strategiaa mahdollisimman tehokkaasti. Yksi henkilöstöammattilaisten perustehtävistä 
onkin löytää oikeita ihmisiä oikeille paikoille ja sekä auttaa heitä kehittymään työssään 
organisaation tavoitteiden suuntaisesti.  Arjen työssä suuret suuntaviivat voivat joskus 
unohtua jopa perehdyttämisestä vastaavilta esimiehiltäkin. Yksi henkilöstötoimen pe-
rehdyttämiseen liittyvistä päätehtävistä onkin huolehtia siitä, että valittu perehdyttämis-
konsepti jalkautuu oikein työyksikkötasolle. Se vaatii henkilöstöammattisilta sitkeyttä 
pitää keskustelua yllä hyvän perehdyttämisen tunnusmerkeistä ja jokaisen oikeudesta 
laadukkaaseen perehdyttämiseen. (Kupias & Peltola 2009: 73.) 
 
Yleisesti ottaen henkilöstötoimen tehtävänä käytännön tasolla on huolehtia perehdytys-
prosessin toimivuudesta, seurannasta ja kehittämisestä. Henkilöstöammattilaisten vas-
tuulla on pitkälti perehdytysohjelmien sisällön laatiminen, koulutusten koordinointi, 
materiaalin ylläpitäminen sekä seuranta- ja arviointijärjestelmien rakentaminen. Sen 
lisäksi, että henkilöstötoimi luo materiaalit ja apuvälineet esimiesten ja perehdyttäjien 
käyttöön, on sen tehtävänä myös huolehtia heidän valmennuksestaan perehdyttämisteh-
täviin. Voidaankin sanoa, että henkilöstötoimi toimii perehdyttämisen tukena sekä esi-
miehille että nimetyille perehdyttäjille. Tiedon välittämisen lisäksi henkilöstötoimella 
on rooli tiedon kerääjänä. Palautetta voidaan kerätä tulokkailta itseltään perehdytyspro-
sessin eri vaiheissa. Lisäksi isoissa yrityksissä on mahdollista luoda myös perehdyttäji-
en ja perehdyttämisestä vastaavien verkostoja, jonka avulla henkilöstötoimi voi kerätä 
tietoa perehdyttämisen tilasta kehitystyön pohjaksi. (Kjelin & Kuusisto 2003: 194; Ku-
pias & Peltola 2009: 73–76.) 
 
Henkilöstöammattilaisten tehtävänä on myös varmistaa, että lakiin ja työehtosopimuk-
siin perustuvat velvoitteet tulevat hoidetuksi yrityksessä. Erityisesti työsopimuslaki, 
työturvallisuuslaki sekä laki yhteistoiminnasta yrityksissä sisältävät viittauksia ja mää-
räyksiä työnantajan perehdyttämisvastuusta. (Kupias & Peltola 2009: 14, 20.) Työtur-
vallisuuslain (23.8.2002/738) ensimmäisen luvun neljännessä pykälässä on työantajan 
opastus- ja ohjausvelvollisuudesta säädetty seuraavanlaisesti:  
”Työnantajan on annettava työntekijälle riittävät tiedot työpaikan haitta- 
ja vaaratekijöistä sekä huolehdittava siitä, että työntekijän ammatillinen 
osaaminen ja työkokemus huomioon ottaen työntekijä perehdytetään riit-
tävästi työhön, työpaikan työolosuhteisiin, työ- ja tuotantomenetelmiin, 
työssä käytettäviin työvälineisiin ja niiden oikeaan käyttöön sekä turvalli-
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siin työtapoihin erityisesti ennen uuden työn tai tehtävän aloittamista tai 
työtehtävien muuttuessa sekä ennen uusien työvälineiden ja työ- tai tuo-
tantomenetelmien käyttöön ottamista.” 
Työturvallisuuslakia täydentävät vielä tasa-arvolaki (9.12.1999/1146) ja yhdenvertai-
suuslaki (20.1.2004/21). Näitä vasten henkilöstöammattilaisten on arvioitava onko yri-
tyksessä olemassa sellaisia toimintatapoja, jotka edistävät vain toisen sukupuolen me-
nestystä ja onko kaikille työntekijöille luotu yhtäläiset edellytykset uusien tehtävien ja 
asioiden opetteluun. Uuden työntekijän perehdyttämisen lisäksi työsopimuslaissa ote-
taan myös kantaa yrityksen vanhojen työntekijöiden oikeuteen saada työnopastusta 
muutostilanteissa. Työsopimuslain (26.2.2001/55) toisen luvun ensimmäisen pykälän 
mukaan työnantajan velvollisuutena on huolehtia, että työntekijä voi suoriutua työstään 
silloinkin kun yrityksen toimintaa, työtehtäviä tai -menetelmiä muutetaan tai kehitetään. 
 
Perehdyttämiselle on perustellusti annettu paljon painoarvoa työlainsäädännössä. Laa-
dukas perehdyttäminen on sekä työnantajan että työntekijän etu, sillä luotettavalla ja 
työntekijöitä arvostavalla toiminnalla on vaikutusta niin yrityksen kilpailukykyyn ja 
menestymiseen kuin työntekijöiden hyvinvointiinkin. Kilpailu osaavasta työvoimasta on 
tänä päivänä niin kovaa, että yrityksellä ei ole varaa pilata mainettaan julkisilla työoi-
keudellisilla riidoilla. Epäonnistuminen työlainsäädännön noudattamisessa voi johtaa 
myös mittaviin taloudellisiin menetyksiin niin osaavan henkilöstön joukkopaon kuin 
oikeudessa määrättyjen korvausten myötä. Täten myös lainsäädännöllisestä näkökul-
masta katsottuna työpaikan käytännöt on syytä kartoittaa tasaisin välein, jotta niissä 
ilmenevät puutteet osataan ottaa huomioon perehdytyssuunnitelmissa ja henkilöstöjoh-
tamisessa yleensä. (Kupias & Peltola 2009.) 
 
Esimies kantaa vastuun 
 
Perehdyttämistä käsittelevissä teoksissa ja oppaissa tunnutaan olevan lähes yksimielisiä 
siitä, että vastuu tulokkaan asianmukaisesta perehdyttämisestä on viime kädessä yksi-
kön esimiehellä (ks. esim. Graen 1976; Jablin 1984: 597; Åberg 2006). Hän voi nimetä 
vastaavaksi perehdyttäjäksi tietyn henkilön, mutta vain esimiehellä on valtaa ja edelly-
tyksiä luoda yksikköön ne rakenteelliset ja sosiaaliset puitteet, joita perehdyttämistoi-
minta tarvitsee onnistuakseen. Tutkimusten mukaan esimiehellä on myös merkittävä 
rooli osana tulokkaan sosiaalistumisprosessia (ks. Bauer & Green 1998; Ostroff & Koz-
lowski 1992; Louis, Posner & Powell 1983). Esimiestyössä on ennen kaikkea kyse joh-
tamisesta, ja siitä millä tavalla esimies pystyy löytämään tasapainon sekä asioiden että 
ihmisten johtamisen välillä. Molempia tarvitaan, mutta sopivassa suhteessa. Rakenteel-
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lisista puitteista huolehtiminen ja tuloskeskeisyys eivät yksin takaa menestystä vaan 
laadun tuottaminen vaatii myös vuorovaikutusta ja kykyä kuunnella ja kykyä tunnistaa 
ne ääneen sanomatta jääneet asiat, jotka todellisuudessa ovat erittäin tärkeitä työntekijän 
työssä viihtymisen ja sitoutumisen kannalta. Perehdyttäminen ja siinä onnistuminen 
liittyykin vahvasti siihen, minkälainen johtamiskulttuuri yksikössä vallitsee. (Lämsä & 
Hautala 2005: 207.) 
 
Esimiestyöhön kohdistuu tänä päivänä paljon paineita ja haasteita. Toisaalta kuitenkin 
oikein oivallettuna ihmisten johtamisessa on yksinkertaisimmillaan kyse toisten huomi-
oimisesta. Sen lisäksi, että esimies hoitaa hallinnolliset tehtävänsä on hänen tehtävänään 
luoda edellytyksiä yksilöiden kasvulle organisaatiossa, innostaa ja kannustaa heitä teh-
tävässään sekä myös tukea vaikeissa tilanteissa. Esimiehen vastuulla on se, että kaikki 
tietävät roolinsa ja paikkansa työyhteisössä ja että jokainen voi tuntea olonsa turvalli-
seksi ja hyväksytyksi omassa työyhteisössään. Vastuullinen esimies tukee myös pereh-
dyttäjää ottamalla huomioon perehdyttämisjaksot työn organisoinnissa ja perehdyttäjän 
tavoiteasetannassa. Valitettavan usein kuitenkin ajan organisointi jää perehdyttäjän 
omalle vastuulle. Pahimmillaan se johtaa siihen, että henkilöstön keskuudesta on hanka-
la löytää motivoitunutta perehdyttäjää, jollei johdon tasolta anneta riittävästi resursseja 
tehtävän toteuttamiseksi. (Piili 2006: 125; Kjelin & Kuusisto 2003: 191.) 
 
Yhteenvetona esimiehen ydintehtävät perehdyttämisessä voidaan kiteyttää seuraavanlai-
sesti: 
• Varmistaa, että perehdyttäminen on asianmukaista ja strategiaan perustuvaa 
• Vastaanottaa tulokkaan tämän ensimmäisenä työpäivänä 
• Varmistaa, että tulokas ymmärtää työnkuvansa 
• Sopii suoriutumisen, oppimisen ja kehittymisen tavoitteista 
• Seuraa, antaa palautetta ja huolehtii perehdytyssuunnitelman mukaisista koeai-
kakeskusteluista 
• Huolehtii siitä, että tulokas pääsee osaksi työyhteisöä 
• Huolehtii työturvallisuudesta ja työhyvinvoinnista työpaikalla 
• Tukee perehdyttäjiä 
 
Perehdyttäjä oppimisen edistäjänä 
 
Työnopastuksesta työpaikalla vastaa perehdyttäjäksi valittu henkilö. Työnopastajan roo-
li vaatii työntekijältä ammattitaitoa, myönteistä asennetta opastettaviin sekä aitoa halua 
ja motivaatiota jakaa omaa osaamistaan eteenpäin. Konkreettisen työn opettamisen li-
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säksi, perehdyttäjällä on erittäin tärkeä rooli ensivaikutelman luojana. Perehdyttäjä on 
usein uuden työntekijän ensimmäinen sosiaalinen kontakti ja yhteyshenkilö työyhtei-
söön ja työkavereihin, joten hänen toiminnallaan on suuri merkitys uuden tulokkaan 
tunnekokemuksille omasta merkityksestään työyhteisössä. Oikeiden ihmisten tapaami-
nen ja motivoituneen perehdyttäjän seura heti työsuhteen alussa, voivat olla myös ääret-
tömän tärkeitä tekijöitä tulokkaan tuloksentekokyvyn ja viihtyvyyden kannalta. Väärin 
valittu perehdyttäjäkin voi hankaloittaa tulokkaan oppimisprosessia ja tehokkaan työs-
kentelyrytmin saavuttamista. Tästä syystä myös palautteen kerääminen tulokkailta pe-
rehdyttäjien toiminnasta edes auttaa esimiestyötä sekä perehdyttäjää kehittämään omia 
heikkouksiaan. (Kjelin 2003: 53, 196; Viitala 2005: 253.) 
 
Ammattipätevyyden lisäksi perehdyttäjältä vaaditaan taitoa opettaa ja kykyä tunnistaa 
erilaiset oppijat. Vaikka oppimistavoitteet olisivat kaikille samat, tavoitteiden saavutta-
minen vaatii yksilöllisten oppimistapojen huomioon ottamista perehdyttämisen aikana. 
(Kangas & Hämäläinen 2004: 6.) Jokaisen perehdyttämistyötä tekevän on myös hyvä 
tunnistaa oma käsityksensä oppimisesta, sillä se ohjaa tapaamme suunnitella ja toteuttaa 
perehdyttämistä. Oppimiskäsityksemme vaikuttavat mm. siihen, kuinka paljon annam-
me tilaa oppijoille, millaisia työskentelymuotoja valitsemme ja miten käytännössä ohja-
ustyötä toteutamme. (Kupias & Peltola 2009: 125–126.) Varsinkin uusilla perehdyttäjil-
lä opetustyyli jäljittelee aluksi helposti behavioristista kouluttajakeskeistä opetustapaa 
siitä syystä, että opetusmallit kaivetaan esille omasta historiasta (Ruohotie 2005). 
 
Tornbergin mukaan (1987) kouluttamalla sekä esimiehiä että perehdyttäjiä voidaan 
myös lisätä heidän motivaatiotaan perehdytystyötä kohtaan. Varsinkin suurissa yrityk-
sissä vertaisoppimista ja – tukea on pyritty saamaan luomalla perehdyttäjäverkostoja, 
joissa nimetyt perehdyttäjät ja tarpeen mukaan myös esimiehet voivat vaihtaa ajatuksia 
ja mielipiteitä perehdyttämiseen liittyvistä ilmiöistä. (Kupias & Peltola 2009: 84.) Yksi 
perehdyttäjän olennaisista ominaisuuksista on myös kyky aistia milloin hänen työnsä on 
viety loppuun ja vastuun oppimisesta voi siirtää kokonaan tulokkaalle itselleen kuiten-
kaan hylkäämättä tätä (Huhtanen & Keskinen 2009: 179). 
  
Tulokkaan aktiivisuus ja motivaatio  
 
Hyvä työsuhde perustuu yhteistyölle työntekijän ja yrityksen välillä. Silloin kun mo-
lempien osapuolien tavoitteet on huomioitu, tulee työsuhteesta motivoiva molemmille 
osapuolille. Samoin perehdyttäminen voidaan nähdä kaksisuuntaisena tapahtumana, 
jossa molempien osapuolien aktiivisuudella on suuri merkitys. Se edellyttää organisaa-
 69 
tiolta aitoa kiinnostusta tulokkaan kouluttamiseen sekä yksilöltä kiinnostusta ja moti-
vaatiota oppimiseen ja itsensä kehittämiseen. Se vaatii tulokkaalta myös epävarmuuden 
sietokykyä sekä vastuun ottamista omasta oppimisestaan. Jos tulokkaan perehdytys-
suunnitelmassa eteneminen laiminlyödään, on myös työntekijällä itsellään velvollisuus 
ottaa asia esimiehen tai henkilöstöasioista vastaavan henkilön kanssa puheeksi. Työsuh-
teen alussa tulokkaan oma rooli ja siihen kuuluvat vastuut on hyvä käydä lävitse, jotta 
hänellä on konkreettinen kuva siitä, mikä on hänen vastuullaan ja mikä ei. (Kjelin & 
Kuusisto 2003: 173.) 
 
Yleensä tulokkaan motivaatio on korkeimmillaan työsuhteen alussa, joten perehdytys-
prosessilla on sinällään erinomaiset lähtökohdat onnistua (Lepistö 2004: 7). Henkilöstö-
johtamisen ja esimiestyön yksi suurimmista haasteista onkin löytää ne tekijät, joilla yk-
silö motivoituu. Tehtävä on haasteellinen, sillä jokaisella meistä on omat motivaatiote-
kijänsä. Toinen arvostaa ulkoisia palkkioita, toinen taas työn mielekkyyttä ja hyvän 
tuottamista toisille ihmisille. Perinteisesti työntekijöiden motivaatioon on pyritty vaikut-
tamaan ulkoisin kannustimin, kuten rahallisin palkkioin. Käytännössä työntekijän rea-
gointi ulkoisiin palkkioihin riippuu hänen sisäisistä motivaatiotekijöistään. Jos ulkoiset 
palkkiot eivät edistä yksilön omia sisäisiä tavoitteita, jää niiden vaikutus hyvinkin vä-
häiseksi. (Kauhanen 1996: 88–92.) 
 
Yksilön motivaatio voi myös olla nopeasti katoavaa. Motivaatiota voivat heikentää 
esim. julkinen huono palaute tai jatkuva riittämättömyyden tai epäonnistumisen pelko. 
(Hokkanen, Mäkilä & Taatila 2008: 35–36.) Huonosti laadittu tehtävänkuva voi myös 
olla osasyynä työntekijän heikkoon motivaatioon. Liian helppo tehtävänkuva ei motivoi, 
mutta vastaavasti kiinnostava ja haasteellinen tehtävä voi menettää motivoivan vaiku-
tuksensa, jos tehtävässä suoriutumiseen ei saa apua. Motivaatiota voidaan kuvata muun 
muassa seuraavalla kaavalla: Sisällöllinen motivaatio = asian tärkeys itselle x onnistu-
misen todennäköisyys x tekemisen ilo. (Kupias & Peltola 2009: 70, 129.) 
 
 
4.4. Perehdyttämisen menetelmät 
 
Organisaation perehdyttämiskonseptin suunnitteluvaiheen yhtenä tehtävänä on valita 
yrityksen toimintaa, arvoja ja tavoitteita parhaiten tukevat perehdyttämisen menetelmät 
ja työvälineet. Sen lisäksi menetelmien valinnassa on myös otettava huomioon ihmisten 
yksilölliset tavat oppia ja omaksua uutta tietoa. Menetelmien riittävällä monipuolisuu-
della mahdollistetaan se, että tulokkaille tarjotaan erilaisia näkökulmia ja ärsykkeitä 
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oppimisen edistämiseksi. Sen lisäksi on otettava myös huomioon yrityksen mahdolli-
suudet hyödyntää valittuja menetelmiä käytännön tasolla. Käytännössä se tarkoittaa sitä, 
että yrityksessä on otettava kantaa siihen, kuinka paljon perehdyttämiseen panostetaan 
niin ajallisesti kuin rahallisestikin. (Kjelin & Kuusisto 2003: 205.) Seuraavaksi on lyhy-
esti käyty läpi ehkä niitä perinteisimpiä ja käytetyimpiä perehdyttämisen menetelmiä.  
 
4.4.1. Perehdyttämismateriaali 
 
Perehdyttämismateriaalin tarkoituksena on ennen kaikkea tukea tulokkaan oppimista 
sekä toimia yrityksen perusasiat sisältävänä infopakettina, josta tulokas voi koska tahan-
sa tarkistaa epäselvän asian. Työsuhteen alussa tulokas kohtaa usein valtavan informaa-
tiotulvan, jolloin hänen on mahdotonta omaksua kaikkea kuulemaansa ja näkemäänsä. 
Tästä syystä on tärkeää, että yritys on koonnut työpaikan pelisäännöt ja työntekijän työ-
suhteen kannalta olennaiset tiedot yhteen paikkaan, josta ne on tarvittaessa helppo löy-
tää. (Kangas & Hämäläinen 2007: 10.) 
 
Yksi ehkä perinteisimmistä perehdyttämisen työvälineistä on Tervetuloa taloon – opas, 
joka jaetaan kaikille uusille työntekijöille. Kirjallinen materiaali voidaan antaa tulok-
kaalle jo ennen ensimmäistä varsinaista työpäivää, jolloin tulokkaalla on mahdollisuus 
tutustua yrityksen pelisääntöihin etukäteen. Ennakkovalmistautuminen edesauttaa asioi-
den omaksumista ensimmäisenä työpäivänä sekä antaa tulokkaalle mahdollisuuden 
miettiä tarkentavia kysymyksiä etukäteen. Tervetuloa taloon – oppaaseen voidaan sisäl-
lyttää mm. seuraavia asioita: 
1) Kuvaus yrityksestä (perustiedot, historiaa, omistussuhteet, arvot, organisaatio) 
2) Talon tavat ja pelisäännöt (ulkoinen olemus, työasu, käytös, kulkeminen, avai-
met, puhelimen ja internetin käyttö, siisteys ja järjestys, vaitiolovelvollisuus) 
3) Työsuhteeseen liittyvät asiat  
4) Työturvallisuus (ergonomia, tapaturmat, paloturvallisuus, työsuojeluvaltuutettu) 
5) Harrastus- ja virkistystoiminta, työkyvyn ylläpitäminen, työterveyshuolto 
6) Tärkeät nimet, osoitteet ja puhelinnumerot (Kangas & Hämäläinen 2007: 10–11, 
Kjelin & Kuusisto 2003: 211.) 
 
Tervetuloa taloon -oppaan lisäksi perehdyttämisessä voidaan paljolti hyödyntää yrityk-
sen jo olemassa olevaa informatiivista materiaalia. Näitä ovat mm. yrityksen vuosiker-
tomukset, henkilökunta- ja asiakaslehdet, tiedotteet, tuote- ja palveluesitteet, työ- ja tur-
vallisuusohjeet sekä muut organisaation omaan toimintaan liittyvät kirjalliset aineistot. 
Oleellisinta materiaalin valinnassa on se, että sen avulla tulokas pystyy hahmottamaan 
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kokonaisvaltaisesti organisaation toiminta-ajatuksen. (Heinonen & Järvinen 1997: 144.) 
Perehdyttämismateriaalin laadinnassa on hyvä luoda myös apuvälineitä tulokkaan pe-
rehdyttäjälle. Yhtenä hyvänä apukeinona on laatia perehdyttäjän avuksi käsikirja, johon 
on koottu kaikki ne asiat, joiden läpikäyminen tulokkaan kanssa on perehdyttäjän vas-
tuulla.  (Viitala 2003: 262.)  
 
Intranet on tänä päivänä erittäin tehokas henkilöstöviestinnän väline, joka parhaimmil-
laan mahdollistaa tiedottamisen ja vuorovaikutuksen sekä toimii oppimisympäristönä 
henkilöstön koulutuksessa. Intranetin hyödyntäminen tietolähteenä perehdyttämisen 
aikana on myös suositeltavaa. Tällöin tulokas oppii intranetin rakenteen ja tarvittaessa 
löytää hakemansa tiedon nopeasti. Intranetin avulla koko henkilöstö voidaan pitää ajan 
tasalla yrityksen toiminnasta, tulostavoitteista, strategiasta, henkilöstöpolitiikasta jne. 
Erityisesti suurissa organisaatioissa henkilöstön valokuvat, tehtävät ja osaamisalueet 
auttavat tulokasta hahmottamaan työyhteisöään. Toki täytyy muistaa, että intranetin 
sisältöön tutustuminen ei korvaa perehdyttämistä vaan sen tarkoituksena on tukea op-
pimista. (Kjelin 2003: 207–208; Lepistö 2004: 66–67; Kauhanen 2006: 146.) 
 
Osa perehdyttämiseen liittyvästä valmennuksesta voidaan toteuttaa myös verkko-
oppimisen keinoin. Tämä kuitenkin vaatii yritykseltä mahdollisuutta ja halua panostaa 
verkkokoulutuksen sisällön ja toteutuksen suunnitteluun ottamalla huomioon myös op-
pimisnäkökulman. Oppiminen verkossa voi pohjautua joko itsenäiseen opiskeluun tai 
koulutus voidaan toteuttaa vuorovaikutteisessa oppimisympäristössä, jolloin oppija saa 
myös verkkotutorilta palautetta oppimisestaan. (Kjelin 2003: 207–208; Lepistö 2004: 
66–67; Kauhanen 2006: 146.) 
     
4.4.2. Koulutusohjelmat ja työssä oppiminen 
 
Määrämuotoinen henkilöstökoulutus ja työssä oppiminen ovat erilaisia tapoja organi-
soida oppimista ja parhaimmillaan ne tukevat toisiaan ja muodostavat saumattoman 
kokonaisuuden perehdyttämisen aikana. Formaalilla henkilöstökoulutuksella on pitkät 
perinteet suomalaisessa työelämässä ja se on edelleen vahva osa yritysten henkilöstön 
kehittämistä. Vaikka henkilöstökoulutusta koskevassa kirjallisuudessa on jo pitkään 
puhuttu oppijakeskeisistä opetusmalleista, ei perinteisistä koulutustilaisuuksista ole ha-
luttu vielä kokonaan luopua. Niiden sisältö puolestaan on muuttanut paljon muotoaan. 
Vahervan (1999: 84) mukaan formaalin oppimisen rinnalle on jo pitkään noussut työ- ja 
oppijakeskeinen ajattelutapa, joka korostaa yksilön omaa vastuuta oppimisestaan. Para-
digman muutos näkyy hänen mukaansa mm. siinä, että henkilöstön koulutussuunnitte-
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lussa on lähdetty hakemaan keinoja, joilla työssä oppimista voitaisiin virikkeellisesti 
edistää. Yksilöitä kannustetaan itseohjautuvaan opiskelutapaan etätehtävineen ja koulu-
tustilaisuudet ovat lähinnä kokemusten vaihto- ja keskustelutilaisuuksia kuin perinteisiä 
luentotilaisuuksia. Myös kirjallisuudessa puhutaan yhä useammin ohjaamisesta ja tuke-
misesta, harvemmin koulutuksesta.  
 
Perehdyttämiseen liittyvät määrämuotoiset koulutukset voidaan Kupiaksen ja Peltolan 
(2009) jakaa kolmeen eri ryhmään: (1) yleisperehdytysohjelma/koulutuspäivä, johon 
kaikki uudet työntekijät osallistuvat riippumatta siitä, mihin työtehtävään heidät on pal-
kattu, (2) tehtäväkohtainen perusvalmennus esim. myynti- tai esimiesvalmennus, (3) 
organisaation ulkopuolelta ostetut koulutus – ja konsultointipalvelut. Varsinkin suurissa 
organisaatioissa järjestetään erityisiä perehdytysjaksoja, joihin osallistuu useampi tulo-
kas samanaikaisesti (Viitala 2006: 259). Iso-Britanniassa tehdyn tutkimuksen mukaan 
kahdessa kolmasosassa yrityksissä perehdytyskoulutus kestää 1-5 päivään. Kuitenkin 
vain 54 % tutkimukseen osallistuvista yrityksissä perehdyttämiskoulutus toteutettiin 
ensimmäisen kuukauden aikana. (Anderson et al. 1996.) Tutkimukset sekä Isossa-
Britanniassa että Yhdysvalloissa viittaavat myös siihen, että perehdytyspäivillä keskity-
tään käsittelemään lähinnä työ- ja turvallisuusasioita, työsuhteen ehtoja sekä organisaa-
tion toiminta-ajatukseen liittyviä asioita (kts. Klubnik 1987; Mulling 1999). Toisaalta 
viimeaikaiset tutkimukset ovat nostaneet esille myös sen, että perehdytysohjelmat laadi-
taan usein liian tehtäväkeskeisiksi ottamatta huomioon ihmissuhdeverkostojen rakenta-
misen tärkeyttä (Wanous & Reichers 2000: 437).  
 
Vaikka arjen käytännön oppimistilanteet tulkitaan usein uskottavammaksi, on määrä-
muotoisella koulutuksella todettu olevan monia etuja. Ensinnäkin yrityksen kannalta se 
on huomattavasti kustannustehokkaampaa kuin yksilöllinen ohjaus ja sen lisäksi sillä 
voidaan varmistaa samanlaisen viestin välittyminen kaikille tulokkaille. Toiseksi talon 
sisäisillä koulutusohjelmilla on havaittu olevan myös positiivia vaikutuksia sitoutumi-
seen ja ulkopuolisella koulutuksella puolestaan työtyytyväisyyteen. Kjelinin ja Kuusis-
ton (2003: 218) näkemyksen mukaan yhteinen perehdyttämisohjelma edesauttaa tulok-
kaiden sopeutumista ja orientaatioperustan luomista kahdella tavalla. Ensinnäkin se vä-
littää tietoa tehokkaammin kuin vapaamuotoinen keskustelu ja toiseksi se jaksottaa pe-
rehdyttämistä. Tällöin tulokas saa myös hyväksytysti olla oppijan ja harjoittelijan ase-
massa, jolloin kynnys kysymysten esittämiseen madaltuu. 
 
Määrämuotoisella koulutuksella on kuitenkin myös puutteensa ja rajoituksensa. Gielen 
(1995) on todennut väitöskirjassaan, että muodollisten koulutusten kohdalla siirtovaiku-
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tus koulutuksesta työhön jää korkeintaan 30 prosenttiin. Toisin sanoen kaksi kolmas-
osaa koulutuksessa käsitellyistä asioista jää joko oppimatta tai sitten opittua ei voida 
soveltaa työssä niin, että se näkyisi toimintavalmiuksina ja tuloksellisena toimintana. 
Kouluttajat ovatkin pitkään painineet sen ongelman kanssa, miten koulutuspanokset 
saataisiin entistä vaikuttavimmiksi. Radikaaleimmat arviot viittaavat jopa siihen, että 
80 % työssä vaadittavasta oppimisesta tapahtuu muodollisen koulutuksen ulkopuolella. 
Kiivas keskustelu koulutuksen hyödyistä onkin osaltaan nostanut esille vaihtoehtoisia 
henkilöstön kehittämistapoja. (Vaherva 1999: 94.) Määrämuotoinen koulutuksen puut-
teena on myös usein se, että se sisältää vähemmän mahdollisuuksia vuorovaikutukseen 
verrattuna henkilökohtaiseen opastukseen. Sen lisäksi ne tarjoavat usein liian paljon 
tietoa liian lyhyessä ajassa, mikä enemmänkin lisää kuin poistaa tulokkaan alkuahdis-
tusta. (Kennedy & Berger 1994: 58–71.) 
 
Työssä oppimisella tarkoitetaan kaikkia niitä tapoja, joilla yksilö oppii tekemisen kaut-
ta: havainnoimalla, kokeilemalla, harjoittelemalla, kysymällä (Otala 2008: 224). Työssä 
oppiminen ei sijoitu pelkästään työsuhteen alkuun vaan se kestää läpi koko yksilön työ-
uran. Usein kuulee sanottavan, että vain työtä tekemällä ja kokemuksen kautta saavute-
taan tavoiteltu ammattitaito. Tapaa, jossa yksilö jätetään yksin selviytymään arjen haas-
teista, ei kuitenkaan voida kutsua kokemukselliseksi oppimiseksi. Pelkkä kokemus ei 
johda oppimiseen, vaan se vaatii myös kokemuksen ymmärtämistä ja jäsentämistä. 
(Ojanen 2000: 115–119; Kolb 1984.) Tutkimukset osoittavat, että riippumatta yksilön 
taustasta jokainen ihminen jäsentää kokemaansa eri tavoin. Näin samaa työtä tekevät 
voivat oppia paljon toisiltaan, jos he vaan avoimesti uskaltavat jakaa osaamistaan. (Juuti 
& Vuorela 2002: 53.) 
 
Työssä oppimista voidaan tarkastella oppimisprosessina, jossa ammatilliset valmiudet 
opitaan käytännön työssä. Parhaimmillaan työssä oppiminen etenee loogisesti ja oppijan 
ehdoilla. Oppimisprosessin aikana myös korjaava että positiivinen palaute on ensiarvoi-
sen tärkeää ja sen avulla työntekijää myös ohjataan oikeaan suuntaan. Kehittyminen 
edellyttää sitä, että virheisiin puututaan ja niistä keskustellaan rakentavasti. Tärkeään 
asemaan varsinkin uusien työntekijöiden kohdalla nousee tukiverkostojen olemassaolo. 
Vaikka tulokas jätettäisiinkin suoriutumaan työstään yksin, on hänellä oltava joku kenen 
puoleen kääntyä ongelmatilanteissa. Tukiverkoston puuttuminen johtaa käytännössä 
siihen, että yksilö hakee ratkaisumallit aikaisemmasta kokemusmaailmastaan ja yrityk-
sen omien toimintamallien oppiminen jää puutteelliseksi. Työssä oppimisen etuja ver-
rattuna muodolliseen koulutukseen ovat kuitenkin sen omakohtaisuus ja mahdollisuus 
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aktiiviseen osallistumiseen. Silloin kun työympäristö tukee oppijan kehittymistä, koke-
mus kiinnittää yksilön osaksi myös työyhteisöä. (Kjelin & Kuusisto 2003: 222.) 
 
Lopuksi on myös syytä korostaa sitä, että jokaisen organisaation on kohderyhmäkohtai-
sesti pohdittava, millä oppimismetodeilla saadaan aikaan parhaita tuloksia. Työnkuva ja 
tavoitteet määrittelevät pitkälti sen, minkälaista osaamista yksilöltä vaaditaan. Tyypilli-
sesti perehdyttämisprosessi sisältää sekä määrämuotoisia koulutusjaksoja että käytännön 
työssä oppimista. Vahervan mukaan oppiminen onkin kytkettävä osaksi käytännön to-
dellisuutta ja oppiminen on nähtävä elinikäisenä jatkuvana prosessina. Asiantuntijaksi ei 
voi oppia pelkästään lukemalla vaan se vaatii myös arjen kokemuksia. (Kjelin & Kuu-
sisto 2003: 220; Eteläpelto & Tynjälä 1999: 15.) 
 
4.4.3. Työnopastus 
 
Perehdyttäminen ja työnopastus mielletään usein arjessa toistensa synonyymeiksi, vaik-
ka todellisuudessa työnopastus on vain yksi, joskin tärkeä osa-alue kokonaisvaltaista 
perehdyttämistä. Työnopastuksella tarkoitetaan varsinaista työhön perehdyttämistä ja 
sen lähtökohtana on kokonaiskuvan luominen työprosessista. Työnopastajan tehtävänä 
on kertoa tulokkaalle työprosessin rakenne, ominaisuudet, työmenetelmät sekä tehtä-
vään liittyvä säännöt ja periaatteet. Näin työnopastuksella tähdätään työn sisällölliseen 
hallintaan, joka mahdollistaa itsenäisen työskentelyn ja kannustaa omatoimiseen ajatte-
luun ja oppimiseen. Työnopastuksen keskeisenä tavoitteena on lisäksi se, että työntekijä 
ymmärtää oman työnsä merkityksen yrityksen palveluketjussa. (Juuti & Vuorela 2002: 
48–50.) 
 
Rollagin, Parisin ja Grossin tutkimuksen (2005) mukaan tulokkaiden tiedonpuute liit-
tyykin usein siihen, etteivät he tiedä mitä muut ryhmät organisaatiossa tekevät ja millä 
tavalla heidän tehtävänsä ovat yhteydessä muihin tehtäviin. He korostavat esimiesten 
roolia paremman tasapainon löytämiseksi tiedon jakamisen ja ihmissuhteiden rakenta-
misen välillä. Sen lisäksi, että käydään tehtäväkohtaiset työprosessit ja tekniikat lävitse, 
on myös muistettava kuvailla työryhmän ulkopuolella toimivien ihmisten rooleja ja teh-
täviä sekä luoda sosiaalisia kontakteja tulokkaiden ja muiden työryhmien välille. Viita-
lan (2005: 262) mukaan kokonaiskuvan hahmottamisen apuna voidaan hyödyntää tu-
lokkaan kanssa tehtäviä erilaisia analyysejä: 
• tehtäväanalyysi; kuvataan työhön liittyvät toimintoketjut ja niiden yhteydet or-
ganisaation muihin toimintoihin 
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• tavoiteanalyysi; konkretisoidaan halutut lopputulokset tai määritellään ne yhdes-
sä tulokkaan kanssa 
• virheanalyysi; kartoitetaan työhön liittyvät mahdolliset virheet ja niiden seura-
ukset 
• vaara-analyysi; analysoidaan työhön liittyvät vaarat ja pohditaan keinoja niiden 
välttämiseksi 
 
Työnopastus ja siihen liittyvät osa-alueet ovat olleet myös laajan mielenkiinnon kohtee-
na tutkijoiden keskuudessa ja Suomessa työnopastusta ovat mallintaneet mm. Pirnes 
(1984), Pöyhönen (1982) ja Vartiainen ja Teikari (1989). Kehitetyt työnopastusmallit 
eroavat toisistaan lähinnä siinä, minkälaista teoreettista oppimiskäsitystä ja – suuntausta 
ne edustavat. Pirneksen neljän askeleen menetelmässä työnopastus jaksottuu nimensä 
mukaisesti neljään eri vaiheeseen: valmista, opeta, kokeile ja tarkasta. Menetelmä pitää 
sisällään havainnointia, tekemällä oppimista sekä kielellistä harjoittelua. Pöyhösen ”ke-
hitetyssä neljän askeleen menetelmässä” Pirneksen työnopastusmallia on täydennetty 
työstä laadittavalla toiminta- eli orientaatioperustalla ja siinä pyritään erityisesti: (1) 
oppilaan sisäisen mallin kehittämiseen, (2) kuvallisen ja sanallisen tiedon tarjoamiseen, 
(3) ajattelun keskeisen merkityksen huomioimiseen sekä (4) oppilaan motivaation huo-
mioon ottamista opetuksen lähtökohtana. Yksi tunnetuimmista työnopastuksen malleista 
on Vartiaisen ja Teikarin ns. viiden askeleen menetelmä (kuvio 10), jossa yhdistyvät 
sekä fyysinen että psyykkinen harjoittelu. Vartiaisen ja Teikarin viiden askeleen työn-
opastusmalli poikkeaa Pirneksen mallista siinä, että siihen kuuluu lisäksi mielikuvahar-
joittelua. Sen voidaan sanoa olevan kattavin versio em. työnopastusmalleista ja se ottaa 
huomioon sekä tehtävään valmistautumisen sekä oppilaiden erilaiset oppimistavat. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 10. Viiden askeleen työnopastusmalli (Lepistö 1992: 36–37). 
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Ennakkovalmistelut pitävät sisällään työnopastuksen sisällöllisen tavoiteasetannan, 
jonka yhteydessä arvioidaan myös alustavasti oppijan kokemus- ja taitotaso. Ennen tu-
lokkaan saapumista työnopastaja myös varmistaa, että kaikki työhön liittyvät tarvikkeet 
ja työvälineet ovat kunnossa ja työnopastukseen on varattu riittävästi aikaa.. Työnopas-
taja voi laatia itselleen muistilistan opetettavista asioista, jolloin kokonaisuuden hallinta 
pysyy hyvin koossa. Toisen askeleen eli opetuksen tarkoituksena on, että tulokas saa 
kokonaiskuvan tehtävästä ja siihen liittyvistä vaiheista. Jos kokonaisuus on hyvin laaja, 
kannattaa se jakaa osiin oppimisen helpottamiseksi. Jokaisen vaiheen jälkeen tulokkaal-
le on myös hyvä perustella sitä, miksi jokin tehtävä tehdään tietyllä ja tavalla ja mitä 
hyötyä siitä on kokonaisuuden kannalta. (Kangas & Hämäläinen 2007: 14–1; Lepistö 
1992: 36–37.) 
 
Mielikuvaharjoittelu puolestaan auttaa yksilöitä luomaan ns. sisäisiä malleja, joiden 
syntymekanismeja käsiteltiin tarkemmin luvussa 3.2. Mielikuvaharjoituksia voidaan 
tehdä eri tavoin mm. piirtämällä tai kuvailemalla jokin työprosessi vaihe vaiheelta. 
Oleellista siinä on kuitenkin se, että harjoittelu tapahtuu oppijan mielessä, ei käytännös-
sä. Neljännen askeleen taidon kokeilun tarkoituksena on harjaannuttaa jo opittuja taito-
ja. Tässä opastaja seuraa oppilaan työtä ja antaa tarvittaessa rakentavaan ja ohjaavaa 
palautetta. Viimeisenä askeleena on opitun varmistaminen, jossa arvioidaan onko tu-
lokkaalla riittävät tiedot ja taidot itsenäiseen työskentelyyn. Satunnaisen seurannan 
avulla voidaan myös jatkossa varmistaa onko tulokas todella oppinut ja sisäistänyt työ-
tehtävän vai onko oppiminen jäänyt pintapuoliseksi. (Kangas & Hämäläinen 2007: 14–
1; Lepistö 1992: 36–37.) 
 
Sinällään kaikki työnopastusmallit ovat tavalla tai toisella mekaanisia eikä mikään estä 
opastajaa muuttamasta askelten järjestystä tai jättämästä joitain vaiheita pois opastetta-
van tarpeen mukaan. Käytännössä työpaikoilla ei usein kuitenkaan noudateta mitään 
järjestelmällistä toimintatapaa vaan opettaminen tapahtuu lähinnä käytännön arjessa, 
tekemällä ja kokeilemalla. Liian usein perehdyttäminen jää pelkästään mallioppimisen 
varaan, jolloin tulokas oppii havainnoimalla kokeneemman työntekijän työskentelyä 
välttämättä ymmärtämättä työn syvempiä perusteita. Monesti myös työnopastajilta puut-
tuu teoreettista tietoa työnopastusmenetelmistä sekä oppimisen psykologisista perusteis-
ta. (Viitala 2003: 164.) Laadukkaan perehdytystoiminnan aikaansaaminen edellyttääkin 
organisaatiolta sitä, että se ottaa huomioon tulokkaille suunnatun koulutuksen lisäksi 
myös perehdyttäjien ja esimiesten koulutustarpeet aiheeseen ja omaan vastuualueeseen 
liittyen. 
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4.5. Perehdyttämisen esteet 
 
Vaikka laadukkaan perehdyttämisen merkitys tunnustetaan nykypäivän yrityksissä, on 
se valitettavan usein heikoiten hoidettu henkilöstöjohtamisen osa-alue. Lupaukset eivät 
muutu todellisuudeksi usein siitä syystä, että toiminta- ja viestintätavat ovat epäselviä 
tai perehdytystoimintaan ei ole valjastettu riittävästi resursseja. Yleisin syy perehdyttä-
misen laiminlyönnille löydetään usein ajan puutteesta. Kaikilla vain yksinkertaisesti on 
liian kiire paneutua uuden tulokkaan vastaanottamiseen riittävän huolellisesti. Toisaalta 
voidaan myös perustellusti kysyä, onko aika todella se ongelman ydin vai onko oikeasti 
kyse vain huonosta organisoinnista ja johdon aliarvostuksesta perehdyttämistä kohtaan. 
Tornbergin (1987) sekä Feldmanin (1994) näkemyksien mukaan aika muodostuu on-
gelmaksi silloin, jos perehdyttäjälle ei anneta mahdollisuutta keskittyä täysipainoisesti 
uuteen tulokkaaseen vaan perehdyttäminen hoidetaan omien töiden ohessa. Kupiaksen 
ja Peltolan (2009: 21) näkemyksen mukaan kiireessä ja aliresursoinnin aikana toteutettu 
perehdyttäminen kertoo selkeästi työantajan välinpitämättömyydestä tulokasta kohtaan. 
Silloin kun työntekijä jätetään yksin selviämään käytännön arjesta, on työantajan juridi-
set ja moraaliset velvoitteet muuttuneet todellisuudessa sanahelinäksi. Tällainen oppi-
misprosessi on epämiellyttävää työntekijälle ja kallista työnantajalle, kun oppiminen 
tapahtuu virheitä korjaamalla.  
 
Kilpailuhenkisyys ja yksilöllisyyden korostuminen työelämässä on myös omalta osal-
taan vienyt pohjaa tiimityöltä ja yhdessä tekemiseltä. Nykypäivän tehokkuusvaatimuk-
set sitovat työntekijät niin vahvasti heidän omiin velvollisuuksiinsa, ettei toisten pereh-
dyttämiselle ja auttamiselle tahdo löytyä sijaa. Tietynlainen itsekkyys olla osallistumatta 
tulokkaan perehdyttämiseen voi toki olla puhtaasti myös selviytymisstrategia, jota ilman 
yksilö ei pysty suoriutumaan kaikista tehtävistään. Yleensä se kuitenkin kertoo siitä, 
ettei yhdessä tekemisen hyötyjä enää tunnisteta. Pahimmassa tapauksessa työtoveria ei 
nähdä enää tasavertaisena kumppanina vaan kilpailijana, jolle ei haluta välittää arvokas-
ta tietoa eteenpäin. (Kjelin & Kuusisto 2003.)  
 
Vanhat työntekijät voivat tuntea myös kateutta tulokasta kohtaan, jos uusi työntekijä 
nostetaan esimiehen puheissa jalustalle ja hänen palkkatasonsa on muita työntekijöitä 
korkeampi (Feldman 1994: 218–220). Kilpailuhenkisessä työympäristössä nousee hel-
posti esiin kysymys: Miksi minun pitää uhrata aikaani tulokkaalle? Onko minun etuni 
jakaa osaamistani eteenpäin?  Tässä kohdassa lähiesimiehen taidot korostuvat, sillä hä-
nen tehtävänään on viestiä työyhteisölle perehdyttämisen hyödyt. Esimiesten rooli pe-
rehdyttämisen onnistumisessa onkin varsin keskeinen. Jos perehdyttämistoiminnalla ei 
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ole esimiehen vankkaa tukea ja siihen suhtaudutaan ”kyllä työ tekijäänsä opettaa” – 
asenteella, perehdyttämisessä onnistuminen muodostuu varsin haasteelliseksi. (Heikki-
nen 1999: 24.)  
 
Yksi syy perehdyttämisen laiminlyöntiin voi löytyä myös väärästä ajoituksesta. Jos tu-
lokas saapuu keskelle kiireisintä sesonkia tai työyhteisö kärsii jo ennestään resurssiva-
jeesta, ei aikaa eikä vastuuhenkilöä perehdyttämiselle yksinkertaisesti tahdo löytyä. Uu-
den ihmisen odotetaan tuovan helpotusta arjen toimintoihin, ei lisäävän työmäärää, mi-
kä osaltaan myös vaikeuttaa tulokkaan sopeutumista työyhteisöön. Jos tulokkaan roolis-
ta organisaatiossa ei lisäksi ole olemassa vielä selkeää näkemystä, löytää tulokas usein 
itsensä suorittamasta akuutteja töitä, mitkä eivät ole ns. kenenkään vastuulla. Hänestä 
tulee monen eri roolin paikkaaja, jolloin hänen oman työnsä suunnittelu kärsii. (Kjelin 
& Kuusisto 2003: 63, 242.) 
 
Ongelmia voi myös syntyä, jos vastuun määrittely ja siihen liittyvä viestintä on puut-
teellista. Poikkeavat käsitykset vastuunjaosta esimerkiksi henkilöstötoimen ja työyksi-
kön välillä voivat johtaa siihen, ettei kukaan ota kokonaisvastuuta tulokkaan perehdyt-
tämisestä. Tällöin kokonaiskuvan luominen jää puutteelliseksi ja tulokas saa yrityksen 
toiminnasta ja omasta roolistaan turhan yksityiskohtaista pirstaloitunutta tietoa. Myös 
silloin kun perehdyttämisen vastuu jakautuu useammalle taholle, on sen tasalaatuisuu-
den ja seurannan toteuttaminen hankalaa. (Kjelin & Kuusisto 2003: 243.) Suurissa or-
ganisaatioissa, joissa henkilöstön määrä ja vaihtuvuus eri yksiköiden välillä on suuri, 
perehdyttäminen muodostuukin usein varsin haasteelliseksi. Uuden työntekijän odote-
taan helposti olevan taas ”pikakäynnillä”, jolloin hänen tutustumiseensa ja opettami-
seensa ei haluta tai yksinkertaisesti jakseta tuhlata liikaa energiaa. Hyvin tyypillistä on 
myös se, että määräaikaisilla työntekijöillä teetetään ne yksikön kaikkein tylsimmät 
työt, kun ei tiedetä kannattaako hänen koulutukseensa panostaa. (Lepistö 2005: 69.)  
 
Joskus voidaan toki törmätä myös tilanteeseen, jossa perehdyttäminen on hoidettu sovi-
tulla tavalla, mutta tulokkaan ja organisaation odotusten yhteensovittamisessa on epä-
onnistuttu. Usein väärinkäsitykset esimiehen ja tulokkaan välillä johtuvat siitä, ettei 
rekrytointivaiheessa ole tarpeeksi selkeästi tuotu esille sitä, mitä toimenkuvaan valitulta 
käytännössä odotetaan. Tulokas on voinut siirtyä yritykseen täysin erilaisesta organisaa-
tiokulttuurista, jossa toimintatavat ja tavoiteasetanta ovat tyystin erilaiset. Viestinnän 
lisäksi virheellinen käsitys tulokkaan valmiuksista ja osaamisesta voi johtaa puutteelli-
seen perehdyttämiseen. Siksi uuden tulokkaan osaamisen kartoittaminen on ensiarvoi-
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sen tärkeää, jotta perehdytyssuunnitelmassa osataan kiinnittää huomiota strategisesti 
oikeisiin kohtiin. (Heikkinen 1999: 24.) 
 
 
4.6. Työkalut perehdyttämisen seurantaan 
 
Kehittyäkseen yritys tarvitsee myös työntekijöidensä näkemyksiä ja mielipiteitä. Silloin 
kun puhutaan tavoitteellisesta toiminnasta, avoin keskustelu ei kuitenkaan riitä. Tavoit-
teellinen perehdyttäminen edellyttää lisäksi seuranta- ja arviointijärjestelmää, jonka 
avulla voidaan varmistaa sekä yksilön että organisaation tavoitteiden toteutuminen 
suunnitelman mukaisesti. Näin seurannalla ja arvioinnilla on olemassa kaksi merkitystä: 
tulokkaan tilanteen arviointi sekä organisaation perehdyttämisprosessin toimivuuden 
arviointi. Kokonaisvaltaisessa arvioinnissa tarkastelun kohteena on siis koko prosessi, ei 
yksittäinen perehdyttämistilanne: suunnitelmien toteutuminen, aikataulutus, menetel-
mät, puutteet ja kehittämistarpeet. (Kjelin 2003: 49.) Yksilötasolla voidaan esimerkiksi 
arvioida, minkälaista oppimista on saatu aikaan ja mitkä ovat olleet perehdyttämisen 
sosiaaliset ja kulttuuriset vaikutukset. Toisaalta on myös muistettava, että arviointia ei 
tehdä pelkästään organisaatiota varten, vaan sen tarkoituksena on lisäksi tukea perehty-
jän oppimista ja kehittää itsearviointitaitoja. (Huhtanen & Keskinen 2009: 184.) 
 
Milloin ja millä tavalla seuranta ja arviointi sitten pitäisi käytännössä toteuttaa? Useim-
mat perehdyttämistä ja yksilön sosiaalistumista työyhteisöön mittaavien tutkimusten 
kohderyhmät ovat muodostuneet alle vuoden yrityksessä työskennelleistä henkilöistä. 
Varsinkin sosialisaatiotutkimuksissa tulokkaat ovat olleet tarkan seurannan kohteena 
ensimmäisestä työpäivästä lähtien. (ks. Cohen 1973; Bourne 1967; Van Maanen 1976b.) 
Piilin (2006: 126) mukaan perehdyttämisen onnistumista on hyvä seurata haastattele-
malla tulokasta viimeistään puolen vuoden päästä työsuhteen alkamisesta. Varsinkin 
oppimistuloksia arvioitaessa on oleellista päästä laadulliseen keskusteluun tulokkaan 
kanssa, jotta hän voi omin sanoin kertoa kokemuksistaan oppimisprosessista.  
 
Huhtanen & Keskinen (2009: 184) puolestaan esittävät, että seurannan pitäisi olla sään-
nöllistä, aikataulutettua toimintaa, joka sovitaan perehdytyssuunnitelmaa laadittaessa. 
Näin seurannan avulla voidaan mitata tarkoin suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumista 
ja tarvittaessa puuttua ongelmakohtiin. Täten suunnitelmallinen seurantajärjestelmä 
mahdollistaa myös rakentavan palautteenannon puolin ja toisin koko perehdyttämisvai-
heen ajan.  Seuranta- ja arviointijärjestelmän ehdoton edellytys on myös sen luottamuk-
sellisuus ja tarkoituksenmukaisuus. (Piili 2006: 56–57.) 
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Haastattelujen lisäksi perehdyttämisen toteutumista ja onnistumista voidaan arvioida 
kyselylomakkein. Tosin lomakekyselyiden heikkoutena on usein niiden pinnallisuus ja 
se, ettei tutkija voi varmistua vastaajien huolellisuudesta ja rehellisyydestä. Kysymys-
muotoilut voivat johtaa myös väärinymmärryksiin ja erilaisiin tulkintoihin. (Hirsjärvi, 
Remes & Sajavaara 2001: 182.) Perinteisten haastatteluiden ja kyselyiden lisäksi suo-
siotaan ovat kasvattaneet erilaiset näyttökokeet, portfoliot ja oppimistehtävät, joiden 
avulla tulokkaan oppimisprosessia voidaan mitata. Yritys- ja yhteisöviestinnänkonsultti 
Tuulikki Petäjäniemi suosittelee perehdyttämisvaiheen aluksi tulokkaille oppimispäivä-
kirjaa. Tällä tavalla voidaan kerätä arvokasta tietoa tulokkaiden tuntemuksista ja ha-
vainnoista työyhteisössä. Uusi työntekijän katsoo kuitenkin aina työyhteisöä ja sen toi-
mintatapoja ennakkoluulottomasti ja avoimin mielin. (Repo 2007: 39.) Perehtymispäi-
väkirjan tarkoituksena on tukea tulokkaiden itsearviointia sekä oppimista ja kehittymistä 
työtehtävässään. Samalla se toimii palautteenantokanavana perehdyttäjälle. (Kupias & 
Peltola 2009: 163–165.)  
 
Millä tavalla perehdyttämisen onnistumista voidaan sitten mitata? Silloin kun tarkastel-
laan inhimillistä pääomaa, kuten osaamisen kehittämistä, arviointi on aina hankalaa. 
Laadun arviointi on sinällään haasteellista, sillä laatu on aina subjektiivinen kokemus. 
Perehdyttämisen laatua arvioidaan tavallisesti asennemittareilla, joissa esitetään väittä-
miä perehdyttämisen laadusta ja vastaajan tyytyväisyydestä. Voidaan puhua ns. mieli-
hyvämittareista, sillä arviointi tapahtuu puhtaasti yksilön näkökulmasta. Tulokkaan ko-
kema mielihyvä ei aina kuitenkaan ole se keskeinen mittari onnistumiselle, sillä pereh-
dytysprosessi voi sisältää epämiellyttäviä vaiheita, jotka ovat perusteltuja ja välttämät-
tömiä organisaation näkökulmasta. Täten tyytyväisyyttä on hyvä suhteuttaa myös orga-
nisaation tavoitteisiin. Positiiviset tunne-elämykset johtavat kuitenkin sitoutumiseen, 
joten riittävän mielihyvän tuottaminen on aina elinehto. Toinen arvioinnin haaste on se, 
että perehdyttämisen kokonaisuus hahmotetaan eri yksilöiden välillä hyvin eri tavalla. 
Toiset mieltävät perehdyttämisen vain erillisiksi tilaisuuksiksi, jolloin tyytyväisyystaso 
voi olla hyvinkin korkea. Toisaalta voidaan miettiä, että onko perehdyttämisessä onnis-
tuttu, jos kokonaisnäkemys organisaation toiminnasta tai omista työtehtävistä on edel-
leen saavuttamatta. (Kjelin & Kuusisto 2003: 245–246.)  
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
 
 
Tutkimuksen metodologia osassa perehdytään tarkemmin tutkimuksen tiedonhankinnan 
strategiaan, tutkimuksen kulkuun sekä perustellaan aineiston hankinnan metodit. Luvun 
alussa esitellään myös lyhyesti tutkimuskohteena olevan yrityksen perehdyttämiskon-
septi, joka toimii prosessiin liittyvän arvioinnin pohjana. Prosessikuvaukseen liittyy 
kiinteästi myös organisaation perehdyttämisohjelmalle asetetut tavoitteet, joiden saavut-
taminen toimii osaltaan myös onnistumisen mittarina. Kohdeorganisaatiossa tavoitteet 
on määritelty sekä organisaation, työyhteisön että yksilön tasolle ja niiden olemassaolo 
jo itsessään antaa loistavan lähtökohdan arvioinnin toteuttamiselle. Puutteita voidaan 
toki silti löytää tavoitteiden selkeydestä sekä viestinnästä perehdytyksen osapuolille. 
Parhaimmillaan ne kuitenkin ohjaavat prosessin etenemistä, antavat kiintopisteet arvi-
oinnille ja luotsaavat osapuolten odotuksia. Luvun lopussa otetaan myös kantaa siihen, 
millä tavalla tutkimukselle asetetut perusvaatimukset ovat toteutuneet tutkimuksen eri 
vaiheissa. 
 
Tässä tutkimuksessa (empiirinen) kiinnostus kohdistui pääasiallisesti perehdytysproses-
sin vaikuttavuuden kokemuksiin ja yksilöiden tulkintoihin sen tehokkuudesta. Tutkimus 
toteutettiin laadullisena tutkimuksena hyödyntäen tutkimusmetodina teemahaastattelua.  
Haastattelujen jälkeen aineistosta nostettiin esille teemoja ja yksityiskohtia, jotka olivat 
relevantteja tutkimusongelman kannalta. Koska subjektin ja todellisuuden vuorovaiku-
tuksen tutkiminen ei ole mitenkään yksiselitteistä, tässä esitettyjä tutkimustuloksia ei 
voida pitää yleisenä totuutena vaan yksittäisten ihmisten kannanottoina tutkittavasta 
ilmiöstä (single case). (Hirsjärvi & Hurme 2008: 47–48.) Prosessin kehittämisen kan-
nalta yksittäiset mielipiteet olivat kuitenkin perusteltuja ja tarpeellisia.   
 
Tutkimus toteutettiin eräässä Varsinais-Suomen alueella toimivassa yrityksessä. Yrityk-
sellä on yhteensä 17 asiakasrajapinnassa toimivaa toimipistettä kahdeksan eri kunnan 
alueella. Sen lisäksi yrityksen päätoimipaikassa on olemassa erilaisia hallinnollisia ja 
erikoisasiantuntijapalveluja tarjoavia yksiköitä ja tiimejä. Yleisesti ottaen voidaan tode-
ta, että kyseessä on asiantuntijapalveluita tarjoava myyntiorganisaatio, jossa työnteki-
jöiden asiantuntijuus ja osaaminen ovat merkittävässä asemassa. Omalla toimialallaan 
yritys on myös yksi suurimmista toimijoista omalla toimialueellaan. Vuonna 2009 yri-
tyksen liikevaihto oli 75,3 miljoonaa euroa ja vuoden loppuun mennessä yritys työllisti 
380 henkilöä.   
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5.1. Kohdeyrityksen perehdyttämiskäytäntöjen tarkastelu 
 
Kuten edellä mainittiin, ennen varsinaisen tutkimusotteen ja tutkimuksen toteutuksen 
tarkastelua, on syytä kiinnittää huomiota kohdeyrityksen perehdyttämiskonseptiin. Kos-
ka tutkimuksen kohteena oleva yritys ei halua esiintyä tutkimuksessa omalla nimellään, 
esitellään perehdytysprosessi yleisellä tasolla paljastamatta yrityksen toimialaan ja 
työnkuviin liittyviä yksityiskohtia.  
 
Perehdytykseen ja henkilöstön osaamisen kehittämiseen on kohdeyrityksessä panostettu 
viime vuosina runsaasti. Se näkyy sekä laajassa koulutustarjonnassa että mahdollisuute-
na kehittää omaa ammatillista osaamista eteenpäin. Vuonna 2009 henkilöstön koulutuk-
seen käytettiin yhteensä 5,53 koulutuspäivää työntekijää kohden. Määrämuotoiseen pe-
rehdyttämiseen (perehdytyspäivät) käytettiin yhtä ryhmää kohden 3-5 työpäivää riippu-
en osallistujien taustasta. Sisäisten ja ulkoisten koulutuspäivien lisäksi oppimista tue-
taan myös viikoittaisissa yksikkö- ja tiimipalavereissa. Myös verkko-opiskelu on viime 
vuosien aikana noussut yhdeksi keskeiseksi oppimismenetelmäksi. Yrityksen perehdyt-
tämisohjelmassa perehdyttämisen tarkoitusta ja tavoitteita on kuvailtu seuraavasti: Pe-
rehdyttämisen tarkoituksena on antaa tulokkaalle riittävät valmiudet työssä suoriutumi-
seen sekä auttaa häntä liittymään osaksi työyhteisöä. Sen tavoitteena on myös luoda 
myönteinen asenne työn tekemiseen ja sitouttaa tulokas sekä organisaation että työyh-
teisön jäseneksi.  Onnistunut perehdyttäminen antaa näin pohjan luottamuksen rakenta-
miselle, yhteistyölle sekä kannustaa aktiivisesti omien verkostojen rakentamiseen. Kyse 
ei siis ole pelkästään tiedon välittämisestä vaan vuorovaikutuksesta. Tavoitteiden moni-
naisuutta voidaan kuvata seuraavanlaisesti: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 11. Kohdeyrityksen perehdyttämiskonseptin päätavoitteet. 
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Perehdyttämiseen liittyen kohdeyrityksessä on laadittu oma toimintamalli, jonka tarkoi-
tuksena on edistää perehdyttämiselle asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Tavoitteiden 
saavuttaminen ja kokonaisvaltainen onnistuminen vaatii myös selkeää vastuuottoa kai-
kilta perehdytyksen osapuolilta. Myös tulokkaan omaa aktiivista roolia perehdyttämisen 
aikana korostetaan runsaasti: On myös uskallettava kysyä ja kyseenalaistaa. Perehdyt-
tämisvastuu yrityksen sisällä on jaettu henkilöstön kehittämisyksikön, lähiesimiehen ja 
perehdyttäjän kesken. Henkilöstön kehittäminen yksikön vastuulla on perehdyttämisen 
suunnittelu, koordinointi ja onnistumisen seuranta.  Perehdyttämisvastuu kuuluu yksi-
kön esimiehelle, jonka käytännön toteutuksesta hän huolehtii yhdessä nimetyn pereh-
dyttäjän kanssa. Koska perehdyttämiseen osallistuu monta tahoa, on myös olemassa 
suurempi riski siitä, että perehdyttämisen kokonaisvaltainen seuranta ja toteutus eivät 
jää kenenkään vastuulle. Myös tähän asiaan on otettu kantaa tutkimuksen johtopäätök-
sissä, jossa lyhyesti arvioidaan vastuujaon toimivuutta. 
 
Jokaiselle tulokkaalle räätälöidään henkilökohtainen kehittymissuunnitelma yksilöllis-
ten tarpeiden pohjalta. Sen kautta muodostuvat myös perehdyttämisen runko, sisältö ja 
menetelmät. Suunnitteluun osallistuvat sekä henkilöstöosasto, esimies ja perehdyttäjä ja 
se käydään läpi tulokkaan kanssa läpi ensimmäisten päivien aikana. Tällöin tulokkaalla 
on myös mahdollisuus kertoa omia toiveitaan perehdyttämisjakson suhteen. Perehdy-
tysohjelman on oltava myös joustava ja perehdytysaika sovitaan kunkin henkilön kanssa 
erikseen hänen työhönsä soveltuvaksi. Perehdyttämisen menetelmistä on käytössä neljä 
päivää kestävät perehdytyspäivät (kollektiivinen, määrämuotoinen koulutus), henkilö-
kohtainen ohjaus ja työssä oppiminen, verkkokurssit sekä sähköinen ja kirjallinen mate-
riaali.  
 
Perehdytyksen arviointi ja seuranta toteutetaan palautekeskustelujen avulla, jotka voi-
daan ajoittaa heti perehdytysjakson jälkeen tai niitä voidaan käydä myös perehdytyksen 
ollessa vielä kesken. Palautekeskustelun avulla perehdytyksen osapuolet (esimies, pe-
rehtyjä ja perehdyttäjä) voivat esittää oman näkemyksensä perehdyttämisen etenemises-
tä ja onnistumisesta. 
 
 
5.2. Tutkimusstrategiset ja metodologiset valinnat 
 
Kirjallisuudessa tutkimusstrategioilla viitataan toisinaan tutkimuksen yleisiin tavoittei-
siin ja toisinaan menetelmiin. Tässä yhteydessä kvalitatiivisen tutkimuksen strategialla 
viitataan siihen tapaan, jolla tutkimuskohdetta lähestytään. Toisin sanoen tutkimusstra-
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tegialla otetaan yleisellä tasolla kantaa niihin valintoihin, jotka liittyvät tutkimuksen 
teoreettiseen tai empiiriseen luonteeseen. Kvalitatiivisen tutkimuksen piirissä on ole-
massa lukuisia erilaisia tutkimustyyppejä, jotka lähinnä eroavat siinä, mitä oikeastaan 
halutaan tarkastella. Joskus selkeä rajanveto näiden tutkimustyyppien välillä voi olla 
hankalaa viitaten myös tämän tutkimuksen tutkimusongelman monimuotoisuuteen. Täs-
sä tutkimuksessa perehdyttämisprosessin vaikuttavuutta pyritään ymmärtämään yksilöi-
den subjektiivisten kokemusten kautta. Viitaten itse prosessin rakenteelliseen ja sisällöl-
liseen tarkasteluun, tutkittavaa ilmiötä voidaan lähestyä tapaustutkimuksen periaatteita 
noudattaen. Toisaalta voidaan myös ajatella, että kun tutkimuksen kohteena ovat yksi-
lön subjektiiviset tulkinnat todellisuudesta, luonnehtivat tutkimuksen lähestymistapaa 
fenomenografian perusajatukset. (Hirsjärvi & Hurme 2008: 152, 168.)  
 
Tapaustutkimus voidaan ymmärtää keskeiseksi kvalitatiivisen metodologian tiedonhan-
kinnan strategiaksi, jossa tutkimuksen kohteena on esim. yrityksen tietty prosessi, toi-
minto tai tapahtumasarja (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 157). Erään määri-
telmän mukaan tapaustutkimus voidaan määritellä empiiriseksi tutkimukseksi, jonka 
tarkoituksena on tutkia toiminnassa olevaa tapahtumaa ja toimivaa ihmistä tietyssä ym-
päristössä. Useiden tutkijoiden mukaan, tapaustutkimus käsitteenä on jo niin väljä, ettei 
siitä voida löytää yhtä kaikkien hyväksymää määritelmää. Yhteistä erilaisille määritel-
mille näyttää kuitenkin olevan se, että tapaustutkimukselle ovat luonteenomaisia pyrki-
mykset tuottaa intensiivistä ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta (ks. 
esim. Hammarsley & Gomm 2000; 2–3). Lisäksi se pyrkii antamaan tilaa ilmiöiden 
monimuotoisuudelle ja kompleksisuudelle yrittämättä liiaksi yksinkertaistaa niitä. Ro-
bert Stake puolestaan korostaa, että tapaustutkimuksessa on kysymys halusta ymmärtää, 
ei niinkään yleistää. Sen luonteesta johtuen empiiriset yleistykset ja yleiset selitykset 
ovatkin pääsääntöisesti ongelmallisia. (Metsämuuronen 2006: 90–91.) 
 
Koska tutkimuksen pääasiallinen kiinnostus kohdistui yksilöiden henkilökohtaisiin ko-
kemuksiin ja käsityksiin, voidaan tutkimuksen luonnetta kuitenkin kuvata parhaiten 
fenomenografisen lähestymistavan avulla. Fenomenografiassa tutkitaan yleisesti sitä, 
miten maailma ilmenee ja rakentuu ihmisten tietoisuudessa. Se on ilmiön kuvaamista ja 
siitä kirjoittamista. Fenomenografisen lähestymistavan mukaan on olemassa vain yksi 
maailma, josta yksilöt muodostavat erilaisia käsityksiä. Niiden muodostumiseen vaikut-
tavat oleellisesti esim. yksilön koulutustausta, ikä, kokemukset ja sukupuoli. Täten voi-
daan puhua dynaamisesta ilmiöstä, jossa käsitykset muuttuvat kokemusten myötä. (Met-
sämuuronen 2006: 109.) Tutkimuksen tulokset tukivat ja ilmensivät myös selkeästi tätä 
käsitystä: tulkintoihin perehdytyksen vaikuttavuudesta vaikutti merkittävästi yksilön 
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oma tausta ja kokemukset. Täten fenomenografisen tutkimuksen tavoitteena ei ole abso-
luuttisen totuuden etsintä vaan subjektiivisen todellisuuden tarkastelu (Metsämuuronen 
2006:109). 
 
Tutkimusotteet jaotellaan usein kahteen eri ryhmään: kvantitatiiviseen (määrällinen) ja 
kvalitatiiviseen (laadullinen). Perinteisesti kvantitatiivinen tutkimus on suosinut koease-
telmia, joiden tulokset ovat olleet esitettävissä numeerisessa muodossa. Kvalitatiivisessa 
tutkimuksessa on puolestaan keskitytty etsimään merkityksiä esimerkiksi osallistuvan 
tai ulkopuolisen havainnoinnin avulla. Useiden tutkijoiden mielestä tarkan rajan vetä-
minen eri tutkimusotteiden välillä ei kuitenkaan ole tarpeellista, sillä usein niitä käyte-
tään myös toisiaan täydentävinä lähestymistapoina. Kvalitatiivista tutkimusta voidaan 
esimerkiksi käyttää kvantitatiivisen tutkimuksen esikokeena, jolloin voidaan varmistaa 
mitattavien asioiden tarkoituksenmukaisuus tutkimusongelman kannalta. (Hirsjärvi, 
Remes & Sajavaara 1997: 125.)  
 
Viitaten laadullisen tutkimuksen kirjallisuuteen, on olemassa lukuisia toisistaan poik-
keavia tapoja eritellä, luokitella tai tyypitellä laadullisen tutkimuksen kokonaisuutta. 
Eroavaisuuksien taustalla vaikuttavat sekä filosofiset että historialliset traditiot, jotka 
lähestyvät laadullista tutkimusta oman aikakautensa ihanteiden mukaisesti. Suhteessa 
määrälliseen tutkimukseen laadulliselle tutkimukselle löytyy yli kolmekymmentä eri-
laista tunnusmerkkiä. (ks. Eskola & Suoranta 1996.) Tunnusmerkkien laajuus jo itses-
sään kertoo siitä kuinka kirjavia käsityksiä ja määritelmiä laadullinen tutkimus pitää 
sisällään.  
 
Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisiä piirteitä voidaan tiivistetysti luonnehtia seu-
raavanlaisesti: Laadullinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja sen aineis-
to hankitaan todellisissa tilanteissa. Tiedon lähteenä käytetään ihmistä, jolloin tutkija 
luottaa omiin kykyihinsä tehdä havaintoja todellisissa tilanteissa. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa käytetään usein induktiivista analyysiä, jolloin tutkimuksen tavoitteena on 
paljastaa odottamattomia seikkoja, ei niinkään testata olemassa olevia hypoteeseja. Ai-
neisto puolestaan pyritään hankkimaan niin, että tutkittavien näkökulmat tulevat esille. 
Tutkimuksen kohderyhmä on valittu tarkoituksenmukaisesti ja tutkimussuunnitelmaa 
voidaan muuttaa tutkimuksen edetessä. Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistä myös 
tapausten käsitteleminen ainutlaatuisina, jolloin tuloksista ei voida johtaa yleistyksiä. 
(ks. esim. Hirsjärvi ym. 2001: 155; Silvermann 1994: 23–29.)  
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Näin voidaan todeta, että laadullinen tutkimus sopii erityisen hyvin tutkimuksiin, joissa 
pyritään kuvaamaan, ymmärtämään, selittämään ja/tai tulkitsemaan sosiaalisen todelli-
suutemme ilmiöitä ja niihin liittyviä käytäntöjä ja merkityksiä; sekä ihmisiä, ryhmiä tai 
organisaatioita näiden ilmiöiden tuottajina, tulkitsijoina ja kuluttajina. Näihin edellä 
mainittuihin seikkoihin vedoten, kvalitatiivisen tutkimusotteen käyttö tässä tutkimuk-
sessa oli mielekästä ja perusteltua. Tutkimuksen tavoitteena oli ennen kaikkea ymmär-
tää tutkittavaa ilmiötä kokonaisvaltaisesti ja syvällisesti, johon kvalitatiivinen tutkimus-
ote antaa mahdollisuuden. 
 
 
5.3. Tutkimuksen toteuttaminen ja aineiston hankinta  
 
Tutkimusmetodi, eli tapa jolla tietoa hankitaan, on oltava aina suorassa yhteydessä tut-
kittavaan ongelmaan. Näin tutkimus ei muodostu tutkimusmenetelmän ympärille vaan 
tutkimuksen tarkoitus itsessään on perusta tutkimusmenetelmän soveltuvuutta tarkastel-
lessa. Menetelmän valintaa ohjaa myös se, minkälaista tietoa on tarkoitus etsiä, sekä 
keneltä tai mistä sitä etsitään. Sen lisäksi menetelmän valintaa rajoittavat käytössä oleva 
aika, kustannukset sekä tutkijan oma taito ja kokemus. (Hirsjärvi & Hurme 2008: 34.) 
Tässä tutkimuksessa tutkimusmetodin valintaan vaikutti merkittävästi itse tutkimuson-
gelma. Koska tavoitteena oli saada selville tiedonantajan oma käsitys tutkittavasta asias-
ta, valittiin puolistrukturoitu eli teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmäksi. Haastatte-
lun valintaa tiedonkeruu menetelmänä puolsi myös yrityksen sisällä aiemmin teetetyt 
tutkimukset perehdyttämisen laadusta, jotka oli toteutettu kvantitatiivisin menetelmin. 
Haastattelujen avulla pystyttiin keräämään huomattavasti laajempi ja rikkaampi aineisto 
verrattuna aiemmin käytettyyn strukturoituun lomakekyselyyn ja se antoi myös mahdol-
lisuuden tarkentaviin kysymyksiin haastattelujen aikana. 
 
Teemahaastattelu on avoimen haastattelun ja strukturoidun eli lomakehaastattelun väli-
muoto. Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan yksilön tulkintoja tutkittavasta 
ilmiöstä sekä niille annetuista merkityksistä. (Tuomi & Sarajärvi 2009: 75.) Nimensä 
mukaisesti haastattelu etenee tiettyjen ennalta valittujen teemojen sisällä, mutta kysy-
mysten muotoa ja järjestystä voidaan vaihtaa tilanteen mukaan. Oleellista on löytää 
merkityksellisiä vastauksia itse tutkimusongelmaan. Haastattelu on mainio tiedonke-
ruumenetelmä silloin, kun tutkimuksen keskiössä ovat ihmisten mielipiteet ja arvostuk-
set. Se on lähellä arkielämää ja se sallii vuorovaikutuksen. Kuten Hirsjärvi ja Hurme 
(2008: 41) ovat todenneet: ”Haastattelua tekevän tutkijan tehtävänä on välittää kuvaa 
haastateltavan ajatuksista, käsityksistä, kokemuksista ja tunteista.”  
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Yleisesti ottaen haastattelujen heikkoutena voidaan nähdä niiden tulkinnanvaraisuus. 
Haastateltavien esiin ottamat asiat eivät välttämättä aukea haastattelijalle tai haastatelta-
va ei aina ole valmis paljastamaan todellisia mielipiteitään. Väärin asetellut tai liian 
johdattelevat kysymykset voivat johtaa myös virheellisiin tulkintoihin. Myös haastatel-
tavien asenne tutkimusta kohtaan sekä yhteistyöhalukkuus vaikuttavat oleellisesti sii-
hen, kuinka tärkeiksi eri asiat muodostuvat lopullisissa johtopäätöksissä. (Hirsjärvi & 
Hurme 2008: 41.) 
 
Haastattelun runko rakennettiin sekä teoreettiseen viitekehykseen että kohdeyrityksen 
perehdyttämisen nykykäytäntöihin nojautuen. Sinällään prosessin jakaminen eri osa-
alueisiin oli keinotekoista, mutta tutkimuksen kentän selkeyttämiseksi se nähtiin tar-
peelliseksi. Tutkimuksen kulkua ja rakennetta voidaan täten havainnollistaa seuraavan 
kuvion avulla: 
 
Kuvio 12. Tutkimuksen kulku ja teema-alueet. 
 
Haastattelurunko pyrittiin laatimaan niin, että se sisälsi mahdollisimman paljon avoimia 
kysymyksiä. Tutkimuksessa käsiteltävät teema-alueet oli valittu etukäteen ja ne noudat-
tivat samaa linjaa aiemmin yrityksessä toteutettujen tutkimusten kanssa. Näin tutkimuk-
sen avulla voitiin kerätä myös sanallista tietoa liittyen kyseisiin aihealueisiin. Haastatte-
lujen aikana kokonaisvaltaisen onnistumisen arvioinnin pohjana vaikutti myös Kirkpat-
rickin (1969) malli koulutuksen vaikuttavuuden tasoista. Tulosten raportoinnissa mallia 
hyödynnettiin yhteenvetovaiheessa luvussa 6.7. 
 
Tiedot haastattelussa läpi käytävistä teemoista lähetettiin tutkimukseen osallistuville 
noin viikkoa ennen haastattelun toteuttamista, jolloin heillä oli aikaa tutustua tutkimuk-
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sen aihepiiriin ja keskeisiin teemoihin (liite 1). Teema-alueisiin liittyviä tutkimuskysy-
myksiä ei lähetetty haastateltaville etukäteen siitä syystä, että vastauksista olisi voinut 
tulla liian valmiiksi mietittyjä. Se antoi myös haastattelijalle mahdollisuuden vaihtaa 
kysymysten järjestystä sekä muotoilla niitä haastateltavan tehtävänkuvan ja taustan mu-
kaan. Osa haastateltavista oli tutustunut haastattelijan lähettämään saatekirjeeseen tar-
kemmin ja osa oli heitä lainatakseni ”hieman vilkuillut” sitä. Näin haastateltavien moti-
vointi ei kaikkien osalta täysin onnistunut, mutta toisaalta valmistautumattomuus ei nä-
kynyt kovinkaan paljon haastattelujen aikana.  
 
Haastateltavien valinnassa valintakriteerinä käytettiin työssäoloaikaa. Haastateltaviksi 
valikoituivat tulokkaat, jotka olivat työskennelleet yrityksessä alle 1,5 vuotta. Haastatel-
tavien ryhmä haluttiin tarkoituksellisesti pitää hyvin pienenä siitä syystä, että aineiston 
koolla ei nähty olevan ratkaisevaa merkitystä tutkimuksen kannalta. Tärkeämmäksi näh-
tiin se, että tutkimukseen osallistui henkilöitä, joilla oli tutkittavasta ilmiöstä ajankoh-
taista tietoa. Kuten Eskola ja Suoranta (1996:39) ovat todenneet: ”ratkaisevaa ei ole 
aineiston koko, vaan tulkintojen kestävyys ja edustavuus.” Täten laadullisessa tutkimuk-
sessa on periaatteessa tärkeää, että henkilöt joilta tietoa kerätään, tietävät tutkittavasta 
ilmiöstä mieluusti mahdollisimman paljon tai heillä on kokemusta asiasta (Tuomi & 
Sarajärvi 2009: 85). Tähän ajatukseen perustuu myös tämän tutkimuksen tiedonantajien 
määrästä ja laadusta.  
 
Tutkimuksen ja haastattelujen edetessä tutkimusongelman kannalta mielenkiintoiseksi 
nousi se seikka, että kaikki haastattelut olivat työskennelleet aiemmin saman konsernin 
tai samalla alalla toimivan työantajan palveluksessa. Täten työnopastus perehdyttämisen 
yhtenä osa-alueena ei noussut niin vahvasti esille heidän perehdyttämistarpeissaan. Täs-
tä syystä työopastuksen arvioinnin osuus jäi tutkimuksessa hyvin olemattomaksi. Liitty-
en kokonaisvaltaisen perehdyttämisen arviointiin, kokemusten kerääminen myös työn-
opastuksesta olisi ollut toivottua. Toisaalta tutkimuksen luonne ei antanut tutkijalle 
mahdollisuutta muuttaa kohdejoukkoa. Kaiken kaikkiaan tutkimukseen osallistui 7 hen-
kilöä, jotka olivat työskennelleet nykyisen työnantajan palveluksessa 3-10 kuukautta. 
Työssäoloaikaan viitaten kohderyhmä oli mitä mainioin. Haastateltavat olivat iältään 
22–48 -vuotiaita. Ikärakenne painottui myös selkeästi 22–28 –ikävuoden väliin (n=5). 
Sukupuolella ei sinällään nähty tutkimuksen kannalta oleellista merkitystä, joten haasta-
teltavien sukupuolta ei ole erikseen tuotu esille tutkimusaineistoa käsiteltäessä. 
 
Haastattelut toteutettiin 22.2.–1.3.2010 välisenä aikana. Niiden kesto vaihteli 35–52 
minuuttiin ja kaikki haastattelut nauhoitettiin. Haastateltavat työskentelivät organisaati-
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on eri osastoilla ja eri tehtävissä., mikä osaltaan toi myös haasteita aineiston anonyy-
miin raportointiin. Toisaalta haastateltavien työympäristöjen erilaisuus toi myös näkö-
kulmia perehdyttämisen tasalaatuisuuteen ja antoi mahdollisuuden vertailla eri yksiköis-
sä sovellettuja käytäntöjä.  
 
 
5.4. Aineiston analyysi 
 
Laadullisen aineiston käsittely sisältää monia eri vaiheita. Keskeisiltä osiltaan se on 
kuitenkin analyysin ja synteesin muodostamista. Eskolan ja Suorannan (1996) mukaan 
haastatteluaineisto voidaan analysoida ja jäsentää kolmella eri tavalla: 1) aineisto pure-
taan ja analyysi toteutetaan tutkijan intuitioon luottaen, 2) aineisto puretaan ja kooda-
taan, jonka jälkeen edetään analyysiin, 3) aineiston purkaminen ja koodaaminen tapah-
tuu samanaikaisesti, jonka jälkeen siirrytään analyysiin. Haastatteluaineistoihin perustu-
vissa ja erityisesti kvalitatiivisissa tutkimuksissa tutkijan tavoitteena on päätyä onnistu-
neisiin tulkintoihin. Aineiston pilkkomisen ja luokittelun jälkeen edetään synteesiin, 
jonka avulla yksittäiset osat liitetään osaksi suurempaa kontekstia. Näin yksittäisiä tu-
loksia pyritään tarkastelemaan myös laajasta perspektiivistä. 
 
Aineiston analyysi toteutettiin heti haastattelujen jälkeen, jolloin haastattelujen aikana 
esille tulleet asiat olivat vielä tuoreena haastattelijan mielessä. Aineiston puhtaaksikir-
joitus eli litterointi toteutettiin valikoidusti, jolloin aineistosta nostettiin tarkemman ana-
lyysin ja mielenkiinnon kohteeksi ne seikat, jotka edesauttoivat ymmärtämään tutkitta-
vaa ilmiötä. Näin aineistosta pyrittiin löytämään ne asiat, jotka ovat oleellisia itse tutki-
musongelman ja raportoinnin kannalta. Haastattelumateriaalia kertyi yhteensä 5 tuntia ja 
materiaalin osittaiseen puhtaaksikirjoittamiseen kului noin 15 tuntia. Koska haastatelta-
via oli suhteellisen vähän, oleellisten asioiden löytäminen suoraan tallennetusta materi-
aalista oli melko helppoa. Raportoinnissa käytettyjen suorien lainausten siteeraamista 
varten aineisto kuunneltiin myös useampaan otteeseen läpi. Analyysivaiheessa kirjalli-
nen aineisto luettiin myös useaan kertaan läpi tutkimuksen luotettavuuden parantami-
seksi.  
  
Aineiston purkamisen jälkeen aineisto luokiteltiin jo ennalta valittuihin teemoihin. Sa-
mat teemat muodostivat myös tutkimuksen haastattelukehyksen ja johdattelivat haastat-
telujen kulkua. Teemojen valintaa ja rajauksia puolsivat sekä aiheeseen liittyvä teoreet-
tinen tutkimus että kohdeorganisaation perehdytyksen tavoiteasetanta. Teemoittelun 
avulla pyrittiin luomaan myös johdonmukaisuutta ja selkeyttä aineistoon, jotta voitiin 
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tehdä johtopäätöksiä tutkittavasta ilmiöstä, perehdytyksestä. Perehdyttämisen kokonais-
valtaisen onnistumisen arvioinnin pohjana (luku 6.7) sovellettiin Kirkpatrickin (1969) 
mallia vaikuttavuuden tasoista. Kirkpatricin mallia on käsitelty lähemmin luvussa 2.2.  
  
 
5.5. Tutkimuksen luotettavuus  
 
Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskeskustelussa nousevat usein keskiöön käsitykset 
totuudesta ja objektiivisesta tiedosta. Millä tavalla totuus ilmenee ja milloin voidaan 
olla varmoja siitä, että tulokset eivät ole heijastumia tutkijan omasta todellisuudesta? 
Tarkasteltaessa puolestaan objektiivisuuden ongelmaa on syytä erottaa toisistaan lä-
hemmän huomion kohteeksi havaintojen luotettavuus ja niiden puolueettomuus. Puolu-
eettomuudella viitataan juuri siihen ongelmaan, pystyykö tutkija irrottamaan omat hen-
kilökohtaiset näkemyksensä ja uskomuksensa tutkimusongelmasta. Toisaalta, voidaan-
ko mitään kysymyksenasettelua pitää teoria- tai arvovapaana? Luotettavuusvaatimus 
asettaa myös osaltaan haasteita raportoinnille: Mitä kaikkea tutkimusraporttiin pitäisi 
kirjoittaa, jotta sitä voidaan pitää luotettavana? (Tuomi & Sarajärvi 2009: 134–135.) 
 
Tutkimuksen luotettavuus on yksi keskeisimmistä tieteelliselle tutkimukselle asetetuista 
perusvaatimuksista.  Metodikirjallisuudessa tutkimusmenetelmien luotettavuutta käsitel-
lään yleensä validiteetin ja reliabiliteetin käsittein. Pätevyydellä eli validiteetilla tarkoi-
tetaan tutkimuksen vastaavuutta ongelman selvittämiseksi. Toisin sanoen tutkimuksessa 
on tutkittu sitä mitä alun perin on pitänyt tutkia. Reliabiliteetilla puolestaan viitataan 
tutkimuksen pysyvyyteen ja johdonmukaisuuteen. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa re-
liabiliteetti ja validiteetti ovat saaneet erilaisia tulkintoja ja osa tutkijoista on jopa ky-
seenalaistanut niiden käytön osana laadullista tutkimusta. Laadullisen tutkimuksen yh-
teydessä näiden käsitteiden käyttöä on kyseenalaistettu lähinnä siitä syystä, että ne ovat 
syntyneet määrällisen tutkimuksen piirissä ja palvelevat näin määrällisen tutkimuksen 
tarpeita. (Tuomi & Sarajärvi 2009: 136.) Wolcottin (1995) mukaan mm. tapaustutki-
muksessa voidaan olettaa, että ihmistä ja kulttuuria koskevat kuvaukset ovat niin ainut-
laatuisia, ettei niihin voida soveltaa pätevyyden ja luotettavuuden arviointeja. Samanlai-
siin ajatuksiin ovat päätyneet myös Holstein ja Gubrium (1995) arvioidessaan haastatte-
lututkimuksia. (Hirsjärvi et al. 1997: 214.) 
 
Vaikka laadullisen tutkimuksen luotettavuutta on ylipäätään hankala arvioida, voidaan 
sen luotettavuuden ottaa kantaa tarkastelemalla sen sisäistä johdonmukaisuutta. Tutki-
mus on kuitenkin aina kokonaisuus, jonka eri osa-alueiden onnistumista voidaan realis-
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tisesti analysoida. Tutkimus ei sinällään tähtääkään pelkkään virheettömyyteen vaan 
tutkimuksen oikeutuksena voidaan jo yksissään katsoa olevan uuden tiedon löytäminen 
ja synnyttäminen. Kuten Rope ja Vahvaselkä (1994: 45) ovat todenneet: ”Tutkimuksen 
arvo ei koskaan synny siitä kuinka hienosti se on teknisesti toteutettu, vaan sen arvo 
lasketaan tulosten hyödynnettävyydestä." 
 
Tutkimuksen aineiston keräämisessä luottavuuden kriteeri pyrittiin varmistamaan valit-
semalla haastateltaviksi sellaisia henkilöitä, jotka täyttivät tutkimuksen aiheen kannalta 
vaadittavat kriteerit. Haastattelupyynnöissä korostettiin tutkimuksen eettisiä periaatteita, 
jotka liittyivät tiedonantajien asemaan. Eettisillä periaatteilla viitattiin luottamukselli-
suuteen, yksityisyyteen sekä vapaaehtoisuuteen. Haastatteluaineisto kerättiin ainoastaan 
tutkijan analysoitavaksi ja haastateltujen yksityisyyttä pyrittiin suojaamaan raportoinnin 
aikana. Kaikki haastattelupyynnön saaneet henkilöt osallistuivat tutkimukseen, joten 
voidaan olettaa heidän suhtautuneen haastattelutilanteeseen sekä tiedonantajan asemaan 
suhteellisen avoimin mielin.  
 
Haastattelujen sujuvuuden ja kattavuuden takaamiseksi haastattelukysymyksiä käytiin 
läpi koehenkilön kanssa, jolta saatiin hyviä parannusehdotuksia johdonmukaisen haas-
tattelun luomiseksi. Tosin itse haastattelutilanteissa taito ylläpitää selkeää rakennetta, ei 
onnistunut tutkijan omasta mielestä täysin kaikkien haastateltavien kohdalla. Näin voi-
daan osittain olettaa, että haastattelutilanne saattoi vaikuttaa siihen, ettei syvälliseen 
keskusteluun kaikkien teemojen kohdalla päästy. Tosin kaikki oleelliset kysymykset itse 
tutkimusongelman kannalta tuli käytyä läpi jokaisen haastateltavan kanssa, jolloin ai-
neiston keruuta voidaan pitää tasalaatuisena. Aineistoa analysoitaessa tuli toki esille 
aihealueita, joihin näin jälkikäteen tutkija olisi ehkä halunnut vielä lisätarkennuksia.  
 
Tutkimuksen reliabiliteetin onnistumisen kannalta tutkijan tulisi olla myös koko tutki-
muksen ajan kriittinen ja tarkka. Omia henkilökohtaisia käsityksiä ei saisi tuoda mukaan 
haastattelutilanteisiin ja kysymysten muotoiluun on syytä kiinnittää huomiota.  Tutki-
muksen toistettavuus pyrittiin tässä tutkimuksessa varmistamaan huolellisella suunnitte-
lulla ja rakenteen selkeydellä. Vaikka tutkimuksen tulokset eivät tutkimuksen luontee-
seen viitaten ole yleistettävissä, on tutkijalla kuitenkin erittäin vahva usko siihen, että 
tulokset ovat totuudenmukaisia ja toistettavissa. Tutkimuksen aikana esille tulleisiin 
haasteisiin ja rajoituksiin otetaan vielä lähemmin kantaa luvussa 7.3. 
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6. TULOKKAIDEN MIELIKUVIA JA KOKEMUKSIA PEREHDYTYSPRO-
SESSIN VAIKUTTAVUUDESTA 
 
 
Tässä luvussa käydään tarkemmin lävitse empiirisen tutkimuksen tulokset. Tulosten 
raportointi on toteutettu ennalta valittujen teemojen ympärille, jolloin se noudattaa sa-
maa linjaa haastattelurungon ja haastattelujen etenemisen kanssa. Luvuissa (6.2.–6.6.) 
keskitytään tarkastelemaan perehdytysprosessin rakenteen ja sisällön vastaavuutta tu-
lokkaiden tarpeisiin. Luvussa 6.7. arvioidaan perehdyttämisen kokonaisvaltaista onnis-
tumista hyödyntäen Kirkpatrickin (1969) mallia koulutuksen vaikuttavuuden tasoista. 
Kirkpatrick on jakanut vaikuttavuuden neljään eri tasoon: reaktioihin, oppimiseen, työ-
käyttäytymisen muutokseen ja työkäyttäytymisen vaikutuksiin suhteessa organisaation 
tuloksellisuuteen. Kirkpatrickin mallia on myös käsitelty lähemmin kohdassa 2.2. 
 
Taulukoissa 5 ja 6 esitetään myös vaikutuksia kokeneiden henkilöiden tai mainintojen 
määrä haastateltavien puheissa. Vaikka mainintojen osuus näin pienessä aineistossa 
voidaan kyseenalaistaa, pyritään niiden avulla havainnollistamaan kokemusten laajuutta 
haastateltavien keskuudessa.  
 
 
6.1. Työhön liittyvät odotukset ja ensivaikutelma 
 
Haastattelun alussa pyrittiin selvittämään, minkälaisia mielikuvia tulokkaille oli synty-
nyt rekrytointiprosessin aikana kohdeyrityksestä sekä heidän tulevasta työstään, ja oli-
vatko mielikuvat vastanneet arjen todellisuutta. Mielikuvien selvittäminen haastattelu-
jen alussa oli tärkeää siksi, että voitiin tehdä päätelmiä tulokkaiden sitoutumisesta yri-
tykseen heille luotujen ennakko-odotusten valossa. Kuten on todettu, perehdyttämisen 
kannalta oikeanlaisen kuvan antaminen tulokkaalle itse organisaatiokulttuurista ja tule-
vasta työstä on ensiarvoisen tärkeää työssä viihtymisen kannalta.  
 
Rekrytointiprosessin aikana syntyneet mielikuvat organisaatiosta olivat poikkeuksetta 
hyviä tai erittäin hyviä. Positiiviseen mielikuvaan olivat vaikuttaneet itse rekrytointipro-
sessin asiallisuus ja ennakkotiedot tulevasta työstä ja organisaatiosta. Osa vastaajista 
mainitsi (n=3), että haastatteluissa tuotiin selkeästi esille organisaation rakenteellista 
suuruutta ja henkilöstömäärää, mikä myös vahvisti heidän käsitystään toiminnan laa-
juudesta. Myös tiimihenkeä ja yhteisöllisyyttä oli kahden haastatellun mielestä korostet-
tu erityisesti. Yksi vastaajista puolestaan koki, ettei hänelle muodostunut selkeää kuvaa 
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niinkään organisaatiosta vaan haastatteluissa korostettiin enemmänkin tulevan työyksi-
kön ominaispiirteitä. 
 
”Tämmöstä oikein ryhmähenkeä ja yhteisöllisyyttä korostettiin. Tuli sel-
lainen olo, että tonne on varmasti tosi mukava mennä.” 
 
”Ylipäätään mulle tuli työnantajasta sellainen mielikuva, että on järjes-
telmällistä toimintaa ja halutaan kehittää osaamista.” 
 
”Entisessä työpaikassa oli ihmisiä, jotka olivat olleet täällä töissä ja he 
sanoivat, että sä kyllä tykkäät olla siellä töissä. Sellaiset ihmiset loivat 
semmosta positiivista kuvaa.” 
 
Rekrytointiprosessia kuvailtiin mm. termeillä asiallinen, vaivaton, pidettiin hyvin ajan 
tasalla. Kaksi haastateltavaa mainitsi erityisesti siitä, että henkilöstöosastolla oli suhtau-
duttu heidän itsenäiseen yhteydenottoonsa erittäin positiivisesti ja kannustavasti. Se jo 
itsessään vahvisti myönteistä mielikuvaa organisaatiosta. Rekrytointiprosessit poikkesi-
vat haastateltujen keskuudessa toisistaan riippuen siitä, mihin aikaan ja tehtävään heidät 
oli rekrytoitu.  
 
”Haastatteluja oli useita, jolloin syntyi mielikuva, että näihin asioihin pa-
nostetaan ja että henkilöstöpalvelut on tosi hyvin mukana näissä rekry-
toinneissa. Siihen liittyen odotuksetkin oli sitä, että perehdytys tulisi ole-
maan jotain muuta kuin vain heitettäisiin susille.” 
 
”Haastattelusta itestään… tietysti mä olin siellä yksin, siel ei ollu muita 
eli mä en joutunut olemaan missään ryhmätilanteessa. Siellä oli yksikön 
esimies ja henkilöstöosaston edustaja paikalla.” 
 
Suurin osa vastaajista koki (n = 5), että työnkuva oli vastannut odotuksia. Osalla oli jo 
työnhakuvaiheessa (n=4) selkeä käsitys siitä, minkälaista työpaikkaa he olivat hakemas-
sa ja yksi koki, että se tuotiin hyvin esille haastattelutilanteessa. Kahden vastaajan osalta 
työnkuva ei ollut täysin vastannut ennakko-odotuksia. Työnkuvan epäselvyyteen vaikut-
ti heidän mielestään se, että tehtävänimikkeet poikkesivat toisistaan organisaatioiden 
kesken (vanha työpaikka vs. uusi työpaikka). Tosin oma rooli ja työn sisältö olivat sel-
kiytyneet heille suhteellisen nopeasti työn aloittamisen jälkeen. 
 
” Ei mulle kukaan selvittänyt, et mitä se (tehtävänimike) pitää sisäl-
lään…Et siin tuli heti semmonen, ettei kukaan kysynyt et oliks teillä nää 
tittelit samanlaiset.” 
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Haastateltavia pyydettiin myös omasanaisesti kuvailemaan ensimmäistä työpäiväänsä 
yrityksessä. Yleisesti ottaen kokemukset olivat aika lailla samantyyppisiä ja noudattivat 
päivän kulun osalta tiettyä kaavaa.  
 
”Esimies oli ovella vastassa. Sit se oikeesti meni vähän sumussa. Tästä 
löyty tää työhuone aika nopeesti. Mut sit sen jälkeen kierreltiin ympäriinsä 
ja haettiin avaimia… Jonkun perässä mä sen koko päivän kuljin. Pereh-
dyttäjän kanssa menin suurimmaksi osaksi ees taas. Mut siin oli sit tosiaan 
niin, et esimiehen kanssa käytiin kanssa juttuja läpi ja sitten tutustuttiin 
näihin tiimin muihin jäseniin. Ja sit yritti muistella niitten nimiä…” 
 
”Tiimin yhdyshenkilö oli varattu mulle koko päiväksi ja must se oli silleen 
tosi hyvin järjestetty . Ettei lainkaan tullu sellanen olo et istu siihen ja kato 
et jos kone aukee…Kone oli varattu ja työpöytä oli varattu…Kaikki meni 
oikeen sujuvasti. Mut se oli just sen ansiota, et joku oli varattu koko päi-
väksi.” 
 
Kolmea haastateltavaa lukuun ottamatta esimies oli ollut heitä vastassa ensimmäisenä 
päivänä ja huolehtinut siitä, että he olivat löytäneet oikealle paikalle. Jokainen tulokas 
oli tutustutettu työyhteisönsä jäseniin joko ennen varsinaisen työn aloittamista, ensim-
mäisenä päivänä tai ensimmäisen viikon aikana yhteisessä yksikköpalaverissa. Sinällään 
huomionarvioista oli se, että kolme tulokasta aloitti varsinaisen työn ensimmäisenä päi-
vänä. Toki osa (n=2) heistä koki, olleensa siihen ihan varautunut ja vanhaan kokemuk-
seen viitaten työn aloittaminen oli ollut ihan helppoa.  
 
”Siihen asti kun sähköposti saatiin kuntoon, ni mä olin taustalla, ja sitten  
mä menin vaan kassalle. Ja kun tiesi mitä työ on, niin oli ihan helppo 
mennä kassalle.” 
 
”Tunsin kyllä, että sain siinä heti apua miten sähköpostit ja muut laitetaan 
kun en tietty muistanut niitä ulkoo. Mut sit mä oikeestaan meninkin jo heti 
kassalle, mut sit ko ties jo kaikki sovellukset ni en mä oikeestaan oo sit 
enää ketään perehdyttäjää nähnyt.” 
 
”Mä olin viittä yli kymmenen rahat kädessä siinä kassalla ja siit se alko 
vaan. Et mä oon sitä sanonutkin et, jos olis ollu vähemmän aikaa töissä ni 
olis voinu olla aika pelästynyt. Ku heti vaan, vaikka osaa varmasti sen 
asian, mut sit se et ei ollu saanu avaimia tai ehditty käymään mitään läpi.  
….siin oli vähän semmosta, ettei siihen ehtinyt kauheesti valmistautua. 
…ehkä sitä olis kaivannut silloin ensimmäisenä päivänä, ettei oltas heti 
sillon kymmeltä laitettu siihen kassaan vaan oltas hiukan ehditty käydä 
niitä yksinkertaisia perusasioita läpi.” 
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Oheiseen taulukkoon (taulukko 4) on koottu niitä asioita, joita haastatellut mainitsivat 
kuvaillessaan ensimmäistä työpäiväänsä. Se, että haastateltavat eivät maininneet jotain 
perehdyttämisen osa-aluetta kertomuksessaan, ei kuitenkaan tarkoita sitä, että asioita ei 
missään vaiheessa olisi käyty heidän kanssaan lävitse. Osa vastaajista (n=2) kertoikin, 
että esimiehen kanssa oli käyty ensimmäisen viikon aikana perusasiat ja talon yhteiset 
pelisäännöt läpi. Siihen, ettei niitä käyty ensimmäisenä päivänä, vaikuttivat heidän mu-
kaansa käytännön syyt (esimiehen poissaolo, resurssien ja ajan puute). Osa (n=4) mai-
nitsikin tulleensa ns. kaoottiseen tilanteeseen, joka oli syntynyt yksiköiden resurssiva-
jeesta. Kaikilla tuntui olevan aika kiire, jolloin itsenäisen työn aloittaminen mahdolli-
simman nopeasti koettiin toivotuksi. ”Aika moni tuntui huokaavan, että kiva että tänne 
tuli joku ketä eri tartte alusta asti opettaa.” 
 
Taulukko 3. Yhteisiä teema-alueita, jotka toistuivat haastateltujen puheissa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6.2. Suunnitelmallisuus, vastuujako ja niiden noudattaminen 
 
Lähes kaikki haastateltavista (n=6) olivat sitä mieltä, ettei heille oltu missään vaiheessa 
laadittu kirjallista perehdyttämissuunnitelmaa, jonka etenemistä olisi systemaattisesti 
seurattu. Toisaalta moni koki (n=5), että yksityiskohtaisen kirjallisen suunnitelman laa-
timinen olisi ollut täysin turhaa. Yksi haastatteluista mainitsi saaneensa henkilöstöosas-
tolta mukaan ”sellaisen listan ” mikä perehdytyksessä pitäisi käydä läpi, mutta se oli 
laadittu hänen mielestään enemmänkin sellaiselle, joka ei ole koskaan ollut töissä tämän 
tyyppisessä organisaatiossa. Itse asiassa kaikki haastateltavat vetosivat tavalla tai toisel-
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la aikaisempaan kokemukseensa, jonka vuoksi he eivät kokeneet tarvitsevansa yksityis-
kohtaista työnopastusta. Lähes kaikki (n=6) uskoivatkin, ettei kirjallista perehdyttämis-
suunnitelmaa oltu laadittu siitä syystä, että he olivat siirtyneet saman konsernin sisällä 
organisaatiosta toiseen. Tässä suhteessa heidän osaamis- ja kokemustaustansa oli myös 
otettu huomioon perehdytystä suunniteltaessa. Toki useamman kerran haastattelujen 
aikana tuli esille se, että he olivat kokeneet työnopastuksen erittäin tärkeäksi perehdyt-
tämisen osa-alueeksi silloin, kun he olivat ensimmäisen kerran tulleet konserniin töihin. 
 
” Ei ollut mitään kirjallista perehdyttämissuunnitelmaa. Kai siinä oli se 
ajatus, kun hyppäsi vaan paikasta toiseen samaan työhön. Aateltiin var-
maan ettei ton kohdalla tarvitse niin kauheesti tehdä, mutta sanottiin heti 
alussa, että saa osallistuu kaikkeen mitä haluaa ja sittenhän mä kävin ne 
perehdyttämispäivät.” 
 
”Ei ollut mitään suunnitelmaa. Ainoa mikä kuulu oli ne perehdytyspäivät, 
uusien perehdytyskoulutus. En myöskään muista, että olisi käyty esimiehen 
kanssa mitään orientointikeskustelua työsuhteen alussa.” 
 
Kolme haastatelluista oli sitä mieltä, että vaikka perehdyttämissuunnitelmaa ei ollut 
laadittu kirjallisesti, oli oman osaamisen kehittämistä ja omaa taustaa kuitenkin käyty 
suullisesti läpi oman esimiehen kanssa. Kolme haastatteluista erikseen mainitsi, että he 
olivat esimiehen kanssa laatineet ensimmäisten kuukausien aikana henkilökohtaisen 
oppimis- ja kehittymissuunnitelman, jonka sisältöön he olivat myös itse pystyneet vai-
kuttamaan.  
 
”Omalla aktiivisuudella on ollut hirveän iso rooli, mutta toisaalta se on 
ollu mulle ihannetilanne, että on saanut ite päättää missä tahdissa mitäkin 
opettelee. Se ei ehkä sovi oikein hyvin mulle, et joku tekee hyvin tarkat yk-
sityiskohtaiset ohjeet, et näin opettelet tämän tehtävän.” 
 
”Kehityskeskusteluissa käytiin kyllä kehittämiskohteet läpi ja hiukan käsi-
teltiin sitä mitä itse toivon työltäni. Silloin myös kun kävin tutustumassa, 
niitä toiveita käytiin hieman läpi, mut toisaalta ne on sellasia mitkä tulee 
sitten ajan kanssa.” 
 
”Oppimissuunnitelmaa on tehty, johon on laitettu koulutuksia. Sitä tässä 
mietin, että oliko se käytännössä se mun perehdyttämissuunnitelma vai 
olisiko pitänyt olla joku ihan perehdyttämiseen liittyvää.” 
 
”Mä toin aika selkeesti esille silloin ku mä tulin tänne, et mitä mä haluun. 
Toin sen jo alkuhaastattelussa esille ja on ollut alusta asti tiedossa ja on 
kyllä kuultukin.” 
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Osa koki (n=2), että osaamisaukkoihin tartuttiin kehityskeskusteluiden yhteydessä, jol-
loin ne toimivat osaltaan korvaavana keskustelumuotona perehdyttämiskeskustelulle. 
Lisäksi kaksi haastatelluista oli sitä mieltä, että he eivät tarvinneet koulutusta itse työ-
hön vaan tärkeämpää oli itse organisaatioon ja sen kulttuurin tutustuminen. 
 
Vain kolme haastateltavaa osasi ottaa jollain tavalla kantaa perehdyttämisen systemaat-
tisuuteen ja aikataulutukseen. Arviointi koettiin haasteelliseksi lähinnä siitä syystä, ettei 
perehdyttämissuunnitelmaa ollut olemassa. Yhden haastateltavan mielestä perehdyttä-
minen oli systemaattista ainakin siinä mielessä, että talossa järjestettiin perehdytyspäi-
vät. Yksi haastateltavista puolestaan kertoi, että oli rekrytoinnissa luotujen mielikuvien 
perusteella odottanut perehdyttämisen olevan paljon järjestelmällisempää kuin se sitten 
todellisuudessa oli ollut. Toki hän ei kuitenkaan osaamistaustaansa viitaten kokenut sitä 
mitenkään puutteena. Itse asiassa kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, etteivät osan-
neet sanoa olisiko järjestelmällisempi perehdyttäminen voinut jollakin tavalla parantaa 
omaa oppimista, sillä he eivät kokeneet jääneensä mistään paitsi. Tosin kaksi mainitsi 
keskustelujen lomassa, että ehkä näin jälkikäteen ajateltuna olisi ollut hyvä, että siinä 
olisi ollut edes jonkinlainen runko. 
 
”Perehdyttämiseen liittyvä järjestelmällisyys tuli ainoastaan esille silloin, 
kun olin allekirjoittamassa henkilöstöosastolla työsopimusta. Niin hän 
kertoi, että on olemassa tällaista perehdyttämistä ja perehdytyspäivät kai-
kille. Ja että koeajan päätyttyä olis tämmönen yhteenveto (keskustelu), 
jossa oli tarkoitus kartoittaa miten mä oon niinku kokenut tän ja miten 
työantaja on kokenut.”…mut ei sellasta (palautekeskustelua) oo ollu” 
 
Lähes (n=5) kaikki haastatteluista olivatkin sitä mieltä, etteivät he olleet käyneet varsi-
naista palautekeskustelua perehdytyksestään esimiehensä kanssa. Osa (n=4) koki myös 
erillisen palautteenantokeskustelun turhaksi, koska palautetta kuitenkin jaettiin kehitys- 
ja myyntikeskustelujen lomassa. 
 
”On ne sillai tullu esille, et on kysytty miten oot kotiutunu ja miten on läh-
tenyt ja tulosten pohjalta katottu et miten on siellä puolella lähtenyt rul-
laamaan. Aika pitkälti on pohjautunut (seuranta) tuloksiin ja niihin on 
peilattu miten on lähtenyt menemään.” 
 
”Ohi mennen esimies on kysynyt, et miten sulla on mennyt ja ollaan kyllä 
huomioitu eikä jätetty oman onnen nojaan. Enkä koe, että olisin kaivannut 
sellaista systemaattista palautteenantoa. Mun mielestä se on ihan ok, et 
kysytään ihan ohi mennenkin sitä. Se, että huomataan kysyä, on kuitenkin 
ihan kiva.” 
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Kaksi haastatelluista oli sitä mieltä, että palautteenanto heidän tehtävänkuvansa huomi-
oon ottaen oli sinällään aika hankalaa. He kuvailivat työn perustuvan osittain myös yh-
teiseen ongelmanratkaisuun, jolloin heidän oli mahdollisuus saada tukea, palautetta ja 
ohjausta myös esimieheltään työn lomassa. Ainoastaan yksi haastatelluista kertoi käy-
neensä varsinaisen perehdyttämiseen liittyvän keskustelun sekä esimiehen että henkilös-
töosaston kanssa. Tosin tähän tulokseen on voinut myös vaikuttaa se, että perehdyttä-
misprosessi oli osalla vielä kesken. 
 
Suunnitelmallisuuteen ja vastuunjakoon liittyen haastateltavia pyydettiin myös arvioi-
maan oman esimiehensä sekä perehdyttäjänsä toimintaan ensimmäisten kuukausien ai-
kana. Kaikki haastateltavat olivat tyytyväisiä esimiehensä toimintaan ja kokivat saa-
neensa häneltä tavalla toisella tukea työsuhteen alkuvaiheissa. Konkreettisissa asioissa 
monet kääntyivät ensin kuitenkin oman tiimin jäsentensä puoleen. 
 
”Esimies on ollut aina hyvin käytettävissä ja monet asiat pystyy hoita-
maan ihan käväisemällä.” 
 
”Otti tosi hyvin huomioon (esimies). Huomioi tosi kivasti ja yksi koko aa-
mupäivä käytettiin asioiden läpikäymiseen. Varsinkin nyt kun huomaa mi-
ten kiireinen hän on, niin sain tosi hyvin hänen aikaansa.” 
 
Viidelle haastatelluista oli nimettynä oma henkilökohtainen perehdyttäjä. Yleisesti otta-
en kaikki olivat tyytyväisiä perehdyttäjänsä läsnäoloon ja aktiivisuuteen ensimmäisenä 
päivänä. Kaksi haastatelluista mainitsi käyneensä perehdyttäjänsä kanssa käytännön 
asioita läpi (erillinen opetustuokio) myöhemminkin. Suurelta osin käytännön avun ky-
syminen oli ensimmäisen päivän jälkeen langennut tasapuolisesti kaikkien työyhteisön 
jäsenten kesken. Siltä kysyttiin apua kenellä näytti olevan aikaa. Moni mainitsi myös 
siitä, että apua oli tarvittaessa saanut keneltä työyhteisön jäseneltä tahansa.  
 
”On ollut ihan hyvä perehdyttäjä. On aina saanut apua kun sitä on tar-
vinnut. Kaikki on sujunut ihan hyvin ja uskaltaa käydä kysymässä.” 
 
”Perehdyttäjä oli varannut riittävästi aikaa opastukseen. Se oli musta hy-
vä asia.” 
 
”Ekan päivän mulla oli nimetty perehdyttäjä. Tasapuolisesti oon kyllä sen 
jälkeen vaivannut muitakin, et en mä edellyttänyt että hän olis pitänyt mua 
kädestä koko päivän” 
 
Yhdessä yksikössä perehdyttäminen oli puolestaan jaettu useamman henkilön vastuulle 
perehdyttämisalueen mukaan. ”Nimetty perehdyttäjä oli pari ekaa päivää, järjestelmiin 
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perehdytti toinen henkilö, työasioihin taas eri henkilö. Koko työyhteisö osallistui tavalla 
tai toisella perehdyttämiseen.”  Kollektiivinen malli koettiin myös erittäin toimivaksi 
eikä se myöskään kuormittanut liikaa yhden ihmisen aikaa 
 
Kaksi haastateltavaa puolestaan kertoi, ettei heille oltu nimetty ketään tiettyä perehdyt-
täjää tai tukihenkilöä. Tosin he kokivat, etteivät he olisi tarvinneet perehdyttäjää ns. 
perinteisessä työnopastus mielessä. He itse kuvailivat kaivanneensa enemmänkin sel-
laista tukihenkilöä, jonka puoleen olisi ollut oikeus kääntyä koska tahansa. 
 
”En koe, että olisin tarvinnut mitään järjestelmällistä perehdyttämis-
tä…mut se olis ollu kiva, et olis ollu joku tietty henkilö, jolta olis voinut 
kysyy, koska nyt se meni siihen, et jäi monta asiaa kysymättä ku ei viittiny 
häiritä muita…siihen, et yritti itte ettii tietoa muualta meni vaan turhaa 
aikaa.” 
 
…”Ehkä sen olis korvannut se, että olis ollu se nimetty henkilö, jolta olis 
voinu aina kysyä ja joka varmasti tietää ne vastaukset…aina välillä oli 
sellasta et kysy useemmaltakin ja sai aina vähän eri vastauksia…(?!) ...sit 
mä kyllä löysin semmosen ihmisen jolta sai aina pätevän tuntuiset vasta-
ukset…” 
 
 
6.3. Työn hallinta, tavoitteet ja niiden tunteminen 
 
Tässä osiossa keskityttiin tarkastelemaan lähemmin työtehtävien ja tavoitteiden tunte-
mista sekä oman roolin omaksumista osana työyhteisöä. Kuten on todettu, työnhallin-
nan tunteella on vaikutusta sekä työssä jaksamiseen että motivaatioon. Oman roolin 
omaksumisella ja työn sisäisellä mallilla on myös todettu olevan selkeä yhteys työssä 
suoriutumiseen ja sitä kautta myös tuloksellisuuteen. 
 
Kaikki haastatellut (n=7) kokivat, että heillä oli selkeä tai melko selkeä käsitys omasta 
työnkuvastaan, työtehtävistään ja roolistaan organisaatiossa. Osalle (n=2) oli aika lailla 
selkeää jo työnhakuvaiheessa, mitä he tulisivat organisaatiossa tekemään. Eräs haasta-
teltavista kuitenkin totesi, että varsinkin työsuhteen alussa olisi voinut ehkä olla hieman 
enemmän juuri niihin omiin työtehtäviin liittyvää opastusta. Käytännön syistä (aika, 
resurssien puute) työtehtävien läpikäynti oli kuitenkin viivästynyt. 
 
Lähes kaikki haastateltavat olivat myös sitä mieltä, että he tunsivat omat tavoitteensa 
(n=7) ja tiesivät mitä heiltä käytännössä odotetaan (n=6). Yksi vastaajista kuitenkin 
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koki, ettei hän ollut täysin varma siitä, minkälaista työsuoritusta työnantaja arvostaa. 
Toisin sanoen arvostetaanko laatua vai määrää. 
 
”Kyllä koen, että oma roolini ja tavoitteet ovat selkeitä. Tosin työnkuva on 
muuttunut pikkuhiljaa, mutta koen kuitenkin, että tiedän koko ajan mitä 
mun pitäisi tehdä.” 
 
”Mä en ole täysin varma siitä, että mitä minulta odotetaan. Onko hyvä, 
ettei tee yhtään virheitä vai se että tekee paljon määrällisesti?” 
 
Haastateltavia pyydettiin myös kuvailemaan sitä tapaa, jolla heidän perehdytettiin käy-
tännön työhön. Huomioiden kaikkien haastateltavien kokemustaustan, moni oli aloitta-
nut työt melko itsenäisesti eikä käytännön opastusta tietojärjestelmiin ja asiakaspalve-
luun liittyen oikeastaan kaivattu/tarvittu.  
 
”Ensimmäisen kaksi viikkoa opettelin ihan niitä töitä ja mulla oli oma pe-
rehdyttäjä sen koko kaksi viikkoa. Niitä asioita käytiin läpi, jotka useam-
min tulee esille.” 
 
”No mulle varattiin yksi sellainen tapaaminen, jossa käytiin läpi tietojär-
jestelmiä. Mutta muuten aika pitkälti olen oppinut itse tekemällä työn 
ohessa. Sillä tavalla ne oikeastaan jää paremmin mieleenkin.” 
 
”Kävin aina hänen luonaan (perehdyttäjän) kun aikaa löytyi ja sitten ihan 
kädestä pitäen katsottiin miten jokin kirjausta tehtiin. Järjestelmiin pereh-
tyminen meni oikeastaan niin, että kattelin jonkun olan yli, että miten jokin 
asia tehdään ja sitten toisinpäin.” 
 
”Jonkun verran olen listannut ylös asioita, jotka on tullut mieleen (asia-
kaspalvelutilanteen jälkeen) ja niitä on sitten käyty perehdyttäjän kanssa 
läpi.” 
 
”Itse työn tekemiseen löytyi sen verran luottoa, että hoidin melko nopeasti 
jo itsenäisesti asiakkaita.” 
 
Itse työn tekemiseen liittyen, haastatteluissa nousi esille toistuvasti sana ”luottamus” (6 
krt). Useat kokivatkin, että työnantaja oli luottanut heidän kykyynsä suoriutua itsenäi-
sesti työstään. 
 
”On myös luotettu siihen, että pärjätään keskenään ja osataan kysyä apua 
kun sitä tarvitaan.” 
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”Mä mietinkin sen ensimmäisen päivän jälkeen, että aika suuri luottamus 
oli, koska eihän muut (työkaverit) voineet tietää minkälainen osaamistaso 
mulla on.” 
 
Vaikka monet (n=6) eivät kaivanneet opastusta käytännön työhön, mainitsi osa (n=3) 
kokemustaustan toisaalta olleen myös rasite heidän perehdytyksessään. ”Tavallaan ole-
tettiin, että asiat osaa. Ja kyllähän sen perustehtävän osaakin, mutta ns. talon tavat oli-
vat joka tapauksessa outoja.” 
 
En mä tarvinnut itse työnopastusta. Enemmänkin mä olisin kaivannut näin 
jälkikäteen ajatellen semmosen puolen päivän perussetin, missä olis ker-
rottu et näin meillä tehdään. ” 
 
”Joka kerta joutuu kysyyn et mistä löytyy mitäkin, kun niitä ei oo koskaan 
käyty läpi. Sitä mukaa kun on tullut jotakin, ai mistä tää löytyy ja miten te 
toimitte tän kaa ja tietysti ei semmoset voikaan heti tulla mieleen. Ehkä 
enemmän olis voinut käydä läpi sitä, et mistä täältä löytyy mitkäkin ja ku-
ka täällä hoitaa mitäkin. Toki ne tulee siinä matkan varrella. ” 
 
”Ihan käytännön juttuja, miten täällä toimitaan olis hyvä ihan alussa käy-
dä läpi. Toisaalta voi täälläkin olla hankala tietää mihin kiinnittää huo-
miota, kun ei tiedetä miten edellisessä työpaikassa on tehty.” 
 
Neljä haastatelluista oli selkeästi sitä mieltä, että työnopastukseen oli ylipäätään varattu 
riittävästi aikaa ja resursseja. Jokainen koki saaneensa käytännön tukea arjen ongelmati-
lanteisiin joko omalta esimieheltä tai kollegoilta. Vaikka oma perehdyttäjä ei ollutkaan 
aina paikalla, oli aina joku jolta pystyi tarvittaessa kysymään ja pyytämään apua. 
 
 
6.4. Perehdyttämisen menetelmät ja oppiminen 
 
Tässä osiossa haastateltavia pyydettiin arvioimaan eri perehdytysmenetelmien osuutta ja 
vaikuttavuutta (=tehokkuutta) heidän perehdytyksessään. Arvioinnin kohteena olivat 
yrityksessä yleisesti käytössä olevat perehdyttämisen menetelmät: perehdyttämispäivät, 
työssä oppiminen, verkkokurssit ja sähköinen ja kirjallinen materiaali. 
 
Kaikki haastateltavat olivat osallistuneen työnantajan järjestämille perehdyttämispäivil-
le. Kaksi haastateltavista kävi parhaillaan koulutusjaksoa, joten he eivät vielä osanneet 
arvioida koulutusta kokonaisuutena. Yleisesti ottaen lähes kaikki haastatellut olivat pi-
täneet perehdytyspäivistä ja kokivat osallistumisen tärkeäksi. Tosin noin puolet haasta-
telluista oli sitä mieltä, että ne veivät liikaa aikaa ja kahta haastateltavaa lainatakseni 
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”olivat aika rankkoja”. Negatiivista palautetta annettiin varsinkin opetusmetodista ja 
osittain myös opetuksen sisällöstä. Osa koki, että käytiin läpi liian yksityiskohtaista tie-
toa. Vuorovaikutteisuutta ja käytännönläheistä suhtautumista asioihin toivottiin lisää.  
 
”Perehdyttämispäiviä voisi hieman tiivistää, koska ne olivat aika rankko-
ja. Puhuja sentään vaihtu, mutta sä vaan istut ja kuuntelet. Ei se ollut oi-
kein pedagogisesti hyvä juttu. ” 
 
”Olisi ollut kiva, että perehdytyspäivillä olisi ollu enemmän yhdessä teke-
mistä eikä vaan yksinpuhelua. Kaikki meni samalla metodilla. Itse olen 
ehkä viime aikoina tottunut enemmän osallistuvampaan koulutukseen.” 
 
”Odotin, että olisin päässyt hieman enemmän itse organisaatioon kiinni. 
Eli sitä miten täällä toimitaan eri tavalla kuin vanhassa työpaikassa. ” 
 
Perehdytyspäivien sosiaalistava vaikutus positiivisena asiana nousi melkein kaikissa 
(n=5) haastatteluissa esille. Moni mainitsi siitä, että oli ihan kiva nähdä muitakin kuin 
oman tiimin jäseniä.  Samoin koettiin tärkeäksi (n=2) se, että saa kuulla hieman siitä, 
mitä muut osastot organisaatiossa tekevät. Toisaalta mainittiin kyllä myös siitä, että 
tutustuminen jäi ainoastaan tulokkaiden ryhmään eivätkä perehdytyspäivät sisältäneet 
muunlaista verkostoitumista muihin organisaation sisällä toimiviin henkilöi-
hin/osastoihin. Toki osastojen päälliköiden kasvot tulivat tutuiksi.  
 
”Sinällään kyllä hyvä juttu, että kaikki uudet kootaan kasaan, vaikka kaik-
ki tekisivätkin hieman eri juttuja.”  
 
”Olisi voinut tutustua ihmisiin, jotka olisivat ns. tukihenkilöitä eri osas-
toilta. Tietäisi keneltä kannattaa kysyä sieltä jotain. Sellainen tutustumi-
nen jäi käytännössä oman aktiivisuuden varaan. ” 
 
Taulukko 4. Yhteenvetoa perehdytyspäivien kokemuksista. 
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Kaikki haastateltavat olivat jossain vaiheessa suorittaneet verkkokursseja joko perehdyt-
tämiseen tai ammatillisen osaamisen kehittämiseen liittyen. Osan (n=3) mielestä verk-
kokurssien sisällöt olivat liian yleisluontoisia ja helppoja, jolloin he eivät kokeneet niitä 
niin motivoiviksi. Kaksi haastatelluista totesi, että heidän mielestään ne antoivat hyvän 
yleiskuvan organisaation palveluista ja tuotteista, ja siihen viitaten olivat olleet ihan 
toimivia. Verkkokurssien suurimmaksi heikkoudeksi koettiin se, että niiden suorittami-
seen ei tahtonut löytyä aikaa (n=5). Pakollisten kurssien suorittamiseksi esimies oli kyl-
lä järjestänyt aikaa, mutta muu verkko-opiskelu jäi käytännössä oman organisoinnin 
varaan. 
 
"Verkkokurssit on sinällään ihan hyviä, mutta niille ei aina tahdo löytyä 
aikaa. Sitten niitä tehdään pisin päivää, vaikka se ei ole niiden tarkoitus.”  
 
”Verkkokurssit on tosi hyviä. Mielelläni kävisin niitä enemmänkin. Tuntuu 
kuitenkin siltä, et mistä löytää sen ajan, jotta niihin voi keskittyä kunnolla 
ja sit se vaatii sen tuuraajan. Esimies kannustaa kyllä kovasti verkkokurs-
seihin ja on korostettu, että sieltä saa käydä niitä, jos vaan on aikaa.” 
  
Kohdeyrityksen perehdyttämiskäytäntöihin kuuluu myös kirjallisen materiaalin (Terve-
tuloa taloon – opas) jakaminen tulokkaalle joko ennen työsuhteen alkua tai heti ensim-
mäisenä päivänä. Haastatelluista viisi muisti saaneensa kyseisen materiaalin ja he kaikki 
olivat olleet siihen pääosin tyytyväisiä. Opas oli heidän mielestään sisältänyt ihan hyvää 
perustietoa organisaatiosta. Moni haastatteluista koki (n=3), että materiaalin jakaminen 
ennen työhön aloittamista oli mukava tapa, kun sai jo ennalta hiukan tutustua tulevaan 
työnantajaansa ja ylipäätään organisaation käytäntöihin. Materiaaliin tutustuminen jo 
itsessään auttoi esittämään kysymyksiä niistä asioita, joista halusi lisätietoa. 
 
”Silloin kun kävin allekirjoittamassa työsopimuksen, niin sain sen oppaan. 
Musta se oli hirveen hieno et sellainen oli. Musta se oli oikeesti hieno jut-
tu, että oli koottu kaikki yhteen….” 
 
”Mä en saanut sitä silloin. Se oli päivityksen alla, enkä mä koskaan saa-
nut sitä jälkeenpäin. Edellisessä työpaikassa sain sellaisen ja se oli musta 
tosi hyödyllinen ja tykkäsin siitä paljon….Mä olisin halunnut sen mukaan 
ja mä olin hiukan pettynyt kun en saanut sitä. Olisin mielelläni lueskellut 
uudesta työpaikastani etukäteen, varsinkin kun silloin oli aikaa.” 
 
Noin puolet (n=4) haastatelluista olivat tietoisia sähköisestä materiaalista perehdyttämi-
seen liittyen. Kukaan ei kuitenkaan ollut millään tavalla hyödyntänyt tätä materiaalia tai 
käynyt siihen edes tarkemmin tutustumassa. Yleisesti ottaen koettiin, että tietyn asian 
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hakeminen intranetistä on aika ajoin haasteellista, kun asiat on piilotettu niin monen 
polun taakse.   
 
Perehdyttämisen ja oppimisen menetelmistä selkeästi koettiin tärkeimmäksi käytännön 
työssä oppiminen. Materiaalit ja perehdytyspäivät olivat siinä rinnalla hyvä tuki, mutta 
itse työn oppii vain tekemällä. Moni mainitsikin, ettei tässä työssä oikeastaan koskaan 
ollut valmis. Joka päivä koettiin opittavan uutta. 
 
”Parhaiten oppii kun itse tekee, eikä vaan katso toisen olan yli.” 
 
Eräs haastateltavista mainitsi sosiaalisen verkostoitumisen erittäin tehokkaaksi tavaksi 
päästä kiinni niin tehokkaaseen työhön kuin työyhteisön toimintatapoihin. Tärkeintä oli 
hänen mielestään muodostaa ympärille se sosiaalinen tukiverkko ja löytää ne ihmiset, 
joiden puoleen pystyi aina tarvittaessa kääntymään.  
 
Haastateltavilta myös kysyttiin minkälainen heidän mielestään työyhteisön ilmapiiri ja 
käytännön tuki olivat olleet oppimisen kannalta. Yleisesti ottaen kaikki olivat joko tyy-
tyväisiä tai erittäin tyytyväisiä työyhteisön tukeen ja uuden oppimiseen suhtauduttiin 
heidän mielestään kannustavasti ja positiivisesti. 
 
”Hirveen hyvä. Tuli semmonen olo, että voi kysyä keneltä tahansa.” 
 
”Aina voi käydä kysymässä. Enemmän kysytään toki tiimin sisällä, mutta 
keneltä tahansa kysymällä saa kyllä vastauksen.” 
  
”Olen saanut tosi positiivisen mielikuvan siitä, että tuetaan omaa oppimis-
ta ja annetaan mahdollisuus osallistua koulutuksiin.”  
 
 
6.5. Organisaation ja toimintaympäristön tuntemus 
 
Yksi perehdyttämisen päätavoitteista on tutustuttaa tulokas organisaation liiketoimin-
taympäristöön ja rakenteeseen. Jotta tulokas voi toimia organisaation tavoitteiden mu-
kaisesti, on hänen ymmärrettävä organisaation ydintehtävät, strategia ja tulevaisuuden 
visio. Työyhteisötasolla voidaan puhua myös organisaatiokulttuuriin ja ns. talon tapoi-
hin tutustuttamisesta.  
 
Kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, että organisaation konsernirakenne oli heille 
riittävän selkeä ja he kaikki kokivat ymmärtävänsä organisaation perusliiketoiminnan. 
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Oman organisaation rakenteen ja palveluketjun tunteminen puolestaan jakoi mielipitei-
tä. Osan maantieteellinen tuntemus alueesta oli heikko, joka osittain vaikutti asian si-
säistämiseen. Rakennetta oli toki käyty perehdytyspäivillä läpi, mutta moni koki esitte-
lyn sisältävän niin yksityiskohtaista tietoa, etteivät ne asiat jääneet kerralla päähän.  
 
”Juuri nyt ekassa perehdytyspäivässä käytiin läpi konsernirakennetta ja 
oman työpaikan rakennetta. Nyt voin sanoa, että tiedän miten se menee, 
mutta ennen sitä ei ollut mitenkään selvää.”  
 
”Käytiin hyvin perehdytyksessä läpi ja on selkiintynyt.” 
 
(omasta organisaatiosta) ”Ei ole selkeetä. Onhan se organisaatiokaavio 
tämän tyyppisissä organisaatioissa aika sama, ettei ne silleen eroa toisis-
taan. Mut mitä itte olisin siltä perehdyttämiseltä halunnut, et olis kerrottu 
enemmän tästä organisaatiosta eikä niinkään tuotteista, mihin se sit meni. 
Olisin ollut enemmän kiinnostunut siitä yhteisöstä, johon olen tullut.” 
 
”Vielä hirveän huonosti. Varsinkin se, että mitä kaikkea tehdään keskite-
tysti.” 
 
Haastateltavia pyydettiin myös kertomaan keneltä tai mistä he olivat saaneet tietoa alla 
olevista työsuhteeseen liittyvistä asioista.  
 
Taulukko 5. Yhteenveto työsuhdeasioihin perehdyttämisestä (suluissa on mainintojen 
määrä puheenvuoroissa). 
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Henkilöstöosaston rooli työsuhdeasioihin perehdyttämisessä koettiin keskeiseksi. Miltei 
kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, että oleellisia työsuhteeseen liittyviä asioita oli 
käsitelty työsopimuksen allekirjoittamisen yhteydessä. Listausta ei voidakaan pitää kai-
ken kattavana, sillä muutama haastateltava mainitsi, etteivät muistaneet mistä he tiedon 
olivat saaneet. Osa myös kertoi kyselleensä aika aktiivisesti itse. Melkein kaikille suurin 
osa asioista oli jo pääpiirteittäin tuttuja tai ne oli käsitelty tavalla tai toisella työsuhteen 
alussa. Vähiten huomiolle oli jäänyt henkilöstöedut ja virkistyspalvelut. Samoin kolme 
mainitsi, että osa yhteisistä tiloista (parkkipaikat, kuntosali) oli pitkään ollut ja osa oli 
edelleen hämärän peitossa.  
 
”Perehdytyspäivien aikana olisin kaivannut lisätietoa, miten omat asiat 
hoidetaan täällä ja mistä eduista löytyy tietoa ja kelle ilmoitetaan mitäkin. 
Ne, jotka tulee ihan vihreenä, niin miten ne hoksaa mitä kaikkia etuja voi 
saada. Varsinkin kun ei niitä ketään sun puolestas vahdi. Osa eduista voi 
jäädä saamatta, jos niitä ei keksi pyytää. Se on ehkä hieman monimutkais-
ta, ettei ne (kaikki) tuu automaattisesti.” 
 
”Kaikkein hämärimmäksi jäi työsuhde-etu ja virkistyspalvelut. Mulla meni 
ihan ohi kaikkien liikuntasetelien tilaamiset ja ylipäätään kaikki edut mitä 
täällä meillä on.” 
 
”Talon tapoihin perehdyttäminen on tullut pikku hiljaa omalla painollaan 
ja kun asia on tullut eteen.” 
 
 
Yksi haastateltavista koki, ettei työsuhteeseen liittyviä asioita oltu käyty erityisesti läpi. 
Ne olivat tulleet siinä työn ohessa tutuiksi. Eri yhteyksissä tulikin selkeästi esille se, että 
yksi perehdyttämisen tukipilareista on se, että ympärillä on riittävä määrä ihmisiä, joilta 
voi aina kysyä. Ettei toisaalta voida olettaakaan, että kaikki tehdään omasta puolesta, 
vaan kyllä se tutustuminen edellyttää myös omaa aktiivisuutta. Samoin koettiin, ettei 
kaikkea osaa kysyä tai kyseenalaistaa heti työsuhteen alussa vaan niitä asioita tulee sit-
ten vain eteen työn ohessa. 
 
”Onhan se nyt omasta aktiivisuudestakin kiinni, ettei voida olettaa, et 
kaikki kaadetaan sulle kannulla. Kuitenkin täytyy olla silleen aktiivinen, 
jos tulee eteen jotain sellaista, mitä et tiedä. Pääasia on, että tiedät keltä 
kysyt.” 
 
…” Se meni sillä tavalla, et kysy sit kun jotain eteen tulee, mutta ei se si-
nällään ollu mulle mikään ongelma. Kyl se kuitenkin oli se apu aina saa-
tavilla. Sekin on osa sitä perehdytystä. Ja jos kaikki olis pureskeltu valmii-
ikis niin eihän siitä ois mitään jäänyt mieleen. Puolet olisi mennyt ihan 
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hutiin, jos ne olisi kerrottu mulle ekan viikon aikana. Ja mä olisin luulta-
vasti kysynyt ne uudestaan.” 
 
 
6.6. Työyhteisöön perehtyminen ja sosiaalistuminen 
 
Yksi perehdyttämisen keskeisistä tavoitteista on tukea tulokkaan organisaatioon, työyh-
teisöön ja kulttuurin sosiaalistumista. Tutkimusten mukaan sosialisaatioprosessilla on 
vaikutusta tärkeisiin työsuhdetta ylläpitäviin tekijöihin kuten, työtyytyväisyyteen ja si-
toutumiseen. Epäonnistuessaan sillä on myös todettu olevan vaikutusta yksilön haluk-
kuuteen vaihtaa työpaikkaa. (Asforth & Saks 196.266.) Siksi myönteiset tunnekoke-
mukset ovat erittäin tärkeitä ja edesauttavat pitkäkestoisen työsuhteen syntyä. Edellises-
sä luvussa keskityttiin tarkastelemaan organisaatioon ja ns. taloihin tapoihin perehty-
mistä konkreettisten asioiden näkökulmasta. Tässä osiossa käsitellään lähemmin sitä, 
millä tavalla tulokkaat ovat kokeneet sopeutuneensa omaan työyhteisöönsä ja millä ta-
valla he kokevat työyhteisön tuen arjen tilanteissa.  
 
Aluksi haastateltavia pyydettiin kuvailemaan sitä tapaa, jolla heidät tutustutettiin muihin 
työyhteisön jäseniin.  
 
”Aloittamalla työnteko, mutta en mä toisaalta mitään kaivannutkaan. 
Meillä on yhteinen työtila, jossa tutustuminen tapahtuu itsessään. Ekassa 
palaverissa tietty kerrottiin hieman itsestään. Tosi nopeesti on kyllä tutus-
tunut.” 
  
”Silloin kun kävin ennen (työn aloittamista), niin tehtiin pikainen esittely-
kierros…pikku hiljaa on oppinut tuntemaan kuka on kuka. Ensimmäisenä 
päivänä ei voi millään muistaa ketä tekee mitäkin. Sekin ehkä tietty helpot-
taisi, jos kaikki käyttäisivät näitä nimikylttejä.” 
 
”Ei tarvinnut ite olla kauheen aktiivinen vaan se tuli siinä automaattises-
ti.” 
 
” Se oli ihan kiva kun ensimmäisenä päivän käytiin läpi kuka täällä tekee 
mitäkin ja ensimmäisessä yhteisessä aamupalaverissa kukin esitteli itsen-
sä…se oli vähän hassu tilanne alussa, kun ei muita tuntenut ja kun palave-
ri oli alkanut niin hypättiin käytännön asioihin ja sitten joku henkilökun-
nasta huomautti esimiehelle, et täällä on uusi henkilö et esiteltäisiinkö 
meidät. Aattelin et mitenköhän tää esittely hoidetaan ku moni ei mua tun-
ne.” 
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Kolme haastatelluista koki, että tilajärjestelyistä johtuen, yksikön eri tiimit muodostui-
vat aika lailla omiksi porukoikseen.  
 
”En mä voi sanoa, että olisin ekan kolmen kuukauden aikana puhunut pal-
jon muille kuin omille tiimiläisille. Mutta siinä se kyllä toimi ihan hyvin.” 
 
”Edellisessä paikassa yksikössä oli yksi yhtenäinen tila. Nyt tuntuu et on 
aika lailla yksin. Ei se oo mikään este, mut välillä tuntuu et on aika lailla 
eristyksissä muista.” 
 
Tähän liittyen kaksi haastatteluista toivoikin, että olisi ollut enemmän toisiin tutustumis-
ta (oman tiimin ulkopuolelta oman yksikön sisällä). Tutustumiseen liittyen, yksi haastat-
teluista oli odottanut aktiivisempaa roolia myös muilta työyhteisön jäseniltä.  
 
”Olisi ehkä kivempi, että olisi voinut käydä jokaisen työpisteellä, jolloin se 
ihminen jää paremmin mieleen. Siinä menee tosi kauan ennen kuin viitsii 
häiritä ketään. Olisi ehkä ollut kivempi, että olisi enemmän tutustuttu 
enemmän ihmisiin. On kuitenkin inhottavaa keskeyttää se toisen työ.” 
  
Kaikki haastatellut kokivat, että he olivat hyväksyttyjä työyhteisössään ja että heille oli 
löytynyt oma paikkansa osana työyhteisön arkea. He kokivat myös esimiehen helposti 
lähestyttäväksi, jolta oli aina saanut apua ja tukea tarvittaessa. Lähes kaikissa työyhtei-
söissä muut, pois lukien nimetty perehdyttäjä, olivat osallistuneet tavalla tai toisella 
heidän perehdyttämiseensä/koulutukseensa. Kolme mainitsi, etteivät muut (kollegat) 
olleet konkreettisesti osallistuneet heidän perehdyttämiseensä, mutta toki aina kaikilta 
oli saanut vastauksia kysymyksiin tarvittaessa. 
 
”Koko vastaanotto oli tosi hyvä. Kaikki tuntu todella helpolta sekä esi-
miesten, työkavereiden ja henkilöstöosaston kanssa. Vaivattomuus on ku-
vannut sitä mun omaa prosessia.” 
 
Osa oli myös kokenut, että tutustuminen muihin kuin tiimin omiin jäseniin oli jäänyt 
aika vähäiseksi. Jonkin verran toki mainittiin, että perehdytyspäivillä oli tutustuttu mui-
hin uusiin työntekijöihin, mutta siihen se verkostoituminen oli oikeastaan jäänytkin. 
 
”Varsinaisen perehdytyksen kautta ei tutustu oikeastaan muihin kuin 
omaan tiimiin ja niihin, jotka ovat perehdytyspäivillä. Ei hirveesti tuu 
kierreltyä muissa yksiköissä ja sitä kautta tutustuttua ihmisiin, et kyl se tu-
tustuminen tulee sit niissä ns. ylhäältäpäin järjestetyissä tilaisuuksissa.” 
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”Meillä on tosi hyvä tiimihenki ja osasta on tullut jopa kavereita, mutta 
verrattuna entiseen työpaikkaan tämä ei ole ns. yhteisöllinen työpaikka 
vaan enemmänkin kuljetaan niiden omien tuttujen kanssa ja oman tiimin 
kesken. En ole vieläkään tutustunut juuri kehenkään täällä (pois lukien 
oma tiimi). Täällä ei ole sellaista.” 
 
Lopuksi haastateltavia vielä pyydettiin kertomaan kuinka tärkeänä he ylipäätään pitivät 
hyviä sosiaalisia suhteita työtovereihinsa ja esimieheensä. Lähes kaikki (n=6) pitivät 
hyviä sosiaalisia suhteita niin esimieheen kuin kollegoihinkin tärkeinä tai erittäin tär-
keinä työssä viihtymisen ja sitoutumisen kannalta. Myös työn sisältöä ja mielekkyyttä 
pidettiin erittäin tärkeänä työpaikan valintakriteerinä. 
 
”Ei voi tietenkään edellyttää, että kaikkien kanssa on parhaita kavereita, 
mutta on tärkeätä että tulee kaikkein kanssa toimeen.” 
 
 
6.7. Perehdyttämisen kokonaisvaltainen arviointi ja kehittämistarpeet 
 
Perehdyttämisen kokonaisvaltaisen vaikuttavuuden arvioinnin pohjana sovellettiin Kirk-
patrickin (1969) mallia koulutuksen vaikuttavuuden tasoista. Ensimmäisellä tasolla py-
rittiin selvittämään perehdytettävien mielipiteitä (=reaktioita) itse perehdytysprosessista. 
Voidaan puhua myös ns. mielihyvämittareista, jotka usein liittyvät perehdyttämisen 
sisältöön, menetelmiin ja kouluttajiin. Toisella tasolla pyrittiin selvittämään, oliko pe-
rehdyttämisellä ollut vaikutuksia perehdytettävien tietoihin, taitoihin ja asenteisiin. 
Kolmanneksi keskityttiin tarkastelemaan prosessin vaikutuksia itse työkäyttäytymiseen 
ja lopuksi perehdytettävien käsityksiä sen vaikutuksista itse organisaation toimintaan. 
 
Vaikutusten arvioinnissa teoria vahvisti haastattelijan kokemuksia: Mitä ylemmälle ta-
solle arvioinnissa noustiin, sitä haasteellisemmaksi vaikuttavuuden toteaminen ja yksi-
tyiskohtainen eritteleminen sekä haastateltavalle että haastattelijalle kävi. Yleisesti otta-
en voidaan kuitenkin todeta, että kaikilta tasoilla perehdytettävät pystyivät kertomaan 
jonkin asteisia vaikutuksia. Haastattelujen aikana haastateltaville ei tehty suoranaisia 
kysymyksiä vaikuttavuuden tasoihin liittyen, vaan näkemykset vaikuttavuudesta ovat 
haastattelijan tulkintoja haastateltavien puheista pitkin haastattelun kulkua. 
 
(1) Yleiset kokemukset (reaktiot) 
 
Perehdytettävien yleiset kokemukset perehdytyksestä olivat pääosin positiivisia. Monel-
le oli syntynyt sellainen mielikuva, että organisaatiossa arvostettiin koulutusta ja itsensä 
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kehittämistä ja siihen myös panostettiin runsaasti. Myös perehdyttämispäivien kesto ja 
laaja-alaisuus kertoi heidän mielestään siitä, että perehdyttämistä arvostettiin yrityksessä 
kovasti. 
 
”Ensinnäkin kun on tehty se opus eikä kukaan kyseenalaista perehdytys-
päiville osallistumista. Koulutuksessakin on oman alansa huiput esittele-
mässä sitä omaa osaamistaan.” 
 
Lisäksi positiivisina seikkoina nostettiin esille oman perehdyttäjän toiminta ja aktiivi-
suus. Samoin työyhteisön hyvää ilmapiiriä ja mukavien työkavereiden olemassaoloa 
korostettiin erittäin tärkeänä asiana sekä työssä viihtymisen että perehtymisen kannalta. 
 
Vaikka kokemukset olivat pääosin myönteisiä, mahtui joukkoon myös kielteisiä koke-
muksia. Noin puolet perehdytettävistä oli sitä mieltä, että perehdytyspäivät olivat koko-
naisuudessaan liian pitkät ja sisälsivät liikaa yksityiskohtaista tietoa. Sisällön lisäksi 
koulutusmenetelmiin oltiin myös osittain tyytymättömiä.  Osalle koulutukset olivat osu-
neet yksikön kannalta pahaan ruuhka-aikaan, jolloin ne olivat sotkeneet vähän kaikkien 
työntekoa. Osa olisi halunnut osallistua perehdytyspäiviin omaan taustaansa nojaten 
valikoidusti, mutta ymmärsivät kyllä sen, ettei se ryhmän kannalta ollut suotuisaa. Kak-
si haastateltua kokivat myös perehdyttäjän puuttumisen hidastaneen heidän työskentely-
ään työsuhteen alkuvaiheissa. Varsin monet kaipasivat myös lisää perehdyttämistä ”ta-
lon tapoihin” sekä tietoa päivittäisistä käytännön asioista, kuten mistä tietyt tavarat ja 
materiaalit löytyvät ja minne arkistoidaan eri asiakirjat. Menettelytapoihin kaivattiin 
loogisuutta ja selkeyttä. 
 
Perehdytettäviä pyydettiin myös arvioimaan kokonaisvaltaisesti perehdyttämisensä on-
nistumista asteikolla 1-5. Arviot sijoittuivat kolmosen ja nelosen välille ja keskiarvoksi 
muodostui 3,5. 
 
Arvosanaa heikentäviä asioita olivat mm. seuraavat asiat: 
 – seurantaa ei ollut juuri lainkaan 
 – ei ollut nimettyä tukihenkilöä/perehdyttäjää 
 – perehdyttämispäivillä vain luennointiin 
 – Omaan erityisalaan/toimenkuvaan liittyen ei ole saanut erillistä koulutusta.  
       Koulutusryhmät ovat olleet täynnä, joten käytännön tekeminen on tullut     
    ennen teoriaa. 
 – perehdytyspäivien sisältö ei vastannut omia tarpeita 
 – verkostoituminen muihin organisaation jäseniin jäi vähäiseksi 
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Arvosanaan positiivisesti vaikuttavina seikkoina mainittiin puolestaan seuraavat asiat: 
– työyhteisön loistava tiimihenki 
– hyvä perehdyttäjä 
– mukavat työkaverit 
  
(2) Koetut vaikutukset oppimisen tasolla  
 
Oppimisen kokemukset perehdytettävien välillä liittyen perehdytyspäiviin jakautuivat 
lähes kahtia. Lähes puolet perehdytettävistä oli sitä mieltä, että perehdytyspäivillä käsi-
tellyt asiat olivat jo suurimmaksi osaksi tuttuja, joten ne toimivat tavallaan vanhan asian 
kertauksena. Osan mielestä sisältö oli myös liian tuotepainotteinen ja enemmän olisi 
kaivattu vinkkejä asiakaskohtaamisiin ja tietoa oman organisaation toimintatavoista. 
 
”Siellähän oli sitten ihan sitä perusjuttua, mut ei se mitenkään huonoa ol-
lut.” 
 
”Siellä käytiin läpi asioita, jotka oli mulle aika itsestään selviä. Ainoa 
minkä koki hyödyksi oli se, että tuli eri osastojen päälliköt tutuiksi. Ihmisiä 
oppi tuntemaan naamalta. Muuta hyötyä en kokenut.” 
 
”Vaikka tulee paljon sellaista asiaa, minkä olen aikaisemmin tiennyt, mut 
kuitenkin musta on tosi tärkeetä, että pääsee kuitenkin tähän organisaati-
oon sisälle, et mitä on eri osastoja ja näin.” 
 
Osan mielestä koulutuspäivät olivat selkiyttäneet heidän mielikuvaansa organisaatiosta 
ja sen rakenteesta. Myös juridisten asioiden läpikäyntiin oltiin tyytyväisiä, sillä niihin 
harvemmin ehti tutustumaan muun työn ohella. Kaksi koki saaneensa myös konkreetti-
sia vinkkejä omaan työhönsä ja koulutus oli myös avartanut heidän näkemystään koko-
naistoiminnoista ja palveluista. 
 
Yleisesti ottaen oppimiskokemuksista keskusteltaessa painopiste keskittyi aika lailla itse 
työssä oppimiseen. Oppimista tapahtui oikeastaan joka päivä ja parhaiten oppi itse ak-
tiivisesti kyselemällä ja tekemällä. Moni koki, ettei asioita voinut millään sisäistää lu-
kemalla vaan asioita oppi parhaiten vain tarttumalla rohkeasti uusiin asioihin. Tosin 
kaksi haastateltavaa oli yleisesti myös sitä mieltä, että kun seurantaa perehdyttämisestä 
ei ollut, oli oppimiskokemuksille hankala saada vahvistusta. Toisin sanoen ei voinut olla 
täysin varma, oliko se oma tapa se oikea tapa toimia. 
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…”aina välillä oli sellasta et kysy useemmaltakin ja sai aina vähän eri 
vastauksia…?...sit mä kyllä löysin semmosen ihmisen jolta sai aina päte-
vän tuntuiset vastaukset…” 
 
”Toisaalta se olis hyvä, et välillä käytäs niitä asioita läpi. Toki se opettaa 
kun käytännössä se asiakas tulee eteen. Tietysti se usein voi oll niinkin, et-
tä kun kiireessä kysyy sitä asiaa niin se ei välttämättä jää niin hyvin mie-
leen.” 
 
”Jos työn ohella yrittää perehtyä eikä ole pakko selvittää jotain asiaa, ni 
sit se saattaa jäädä. No mä selvitän sen joskus ja aina tekee sen hieman 
hatarasti.” 
 
Oppimiskokemusten vahvistamiseksi ehdotettiinkin seuraavanlaista toimintatapaa: Pe-
rehdytysjakson alussa perehtyjä voisi koota omaa listaa sellaisista asioista, jotka on tul-
lut eteen ensimmäisten viikkojen aikana. Sitten olisi ihan sovittu tapaaminen perehdyt-
täjän kanssa, jonka kanssa käytäisiin läpi näitä askarruttavia asioita. ”Monet toimintata-
vat tulevat kuitenkin esiin vasta ajan kanssa, joten ei niitä osaa millään kysyä heti siinä 
alussa.” 
 
Oppimista hidastavina tekijöinä nähtiin jatkuva kiire, vastuuhenkilön puuttuminen ja 
osittain myös järjestelmällisyyden puute. Asioita opittiin välillä kokeilun kautta ja yritys 
ja erehdys – periaatteella, jolloin oppiminen tapahtui osaltaan myös virheisiin liittyvän 
palautteen avulla. Oppimista olisi voitu myös nopeuttaa (n=2), jos heti työn alussa olisi 
kiinnitetty huomiota työn tekemisen kannalta oleellisiin käytännön asioihin. 
 
Uuden oppimisella voidaan vaikuttaa myös yksilön tietoihin, taitoihin, asenteisiin ja 
käsityksiin asioista. Toki aiemmat tiedot, käsitykset ja asenteetkin vaikuttavat siihen, 
miten uusi asia ymmärretään, käsitellään ja tulkitaan. Jos yksilö ei ole valmis vastaanot-
tamaan tietoa, ei oppimista useinkaan synny. (Vaherva 2005.) Kerättyyn aineistoon vii-
taten pääasiallisesti oppimista voidaan sanoa tapahtuneen tietojen tasolla, joko uusien 
tietojen omaksumisen tai vanhan tiedon vahvistamisen kautta. Lisäksi kaksi haastatelta-
vista mainitsi, että tiedon lisääntyminen laajensi heidän näkemystään organisaation toi-
minnasta ja antoi heille vinkkejä siihen, millä tavalla he voivat hyödyntää eri asioita 
omassa työssään. Näin voidaan todeta, että oppimista tapahtui myös osittain sekä taito-
jen että asenteiden tasolla. Jokainen oli päässyt myös kiinni tehokkaaseen työskentely-
rytmiin, joten siltä osin oppimista organisaation toimintatapoihin voidaan sanoa tapah-
tuneen automaattisesti. 
 
 113 
Yleisesti ottaen perehdytettävien puheissa oppimiseen liittyen korostui vahvasti se, että 
opastusta itse työhön ei nähty tarpeellisena. He kokivat hallitsevansa perusasiat, jolloin 
uuden oppimisen nähtiin kytkeytyvän enemmänkin talon tapoihin sisäistämiseen. Osalle 
jotkut toimintatavat olivat edelleen hieman epäselviä. Lisäksi ammatilliseen koulutuk-
seen liittyen, vinkkejä haastaviin asiakaskohtaamisiin ja ongelmatilanteiden käsittelyyn 
toivottiin lisää. Nykyistä koulutus- ja oppimismallia pidettiin hyvin myynti- ja tuotepai-
notteisena. 
 
(3) Koetut vaikutukset työkäyttäytymisen tasolla 
 
Työkäyttäytymisen muutoksen havaitseminen ja liittäminen osaksi perehdyttämisen 
vaikutuksia koettiin tässä tutkimuksessa hyvin haasteelliseksi jopa mahdottomaksi. En-
sinnäkin se olisi vaatinut pitkäkestoisempaa seurantaa haastateltavista ja täysin erilaisia 
koeasetelmia. Tässä yhteydessä otetaankin lyhyesti kantaa siihen, kokivatko haastatelta-
vat, että perehdyttäminen olisi suoranaisesti vaikuttanut heidän tapaansa tehdä työtä. 
 
Haastateltavien puheista ei voinutkaan suoranaisesti päätellä sitä, olivatko juuri pereh-
dyttämistoimenpiteet vaikuttaneet heidän työkäyttäytymiseensä. Kukaan haastateltavista 
ei maininnut, että heidän tapansa toimia olisi muuttunut radikaalisti perehdytysjakson 
aikana. Eikä sitä voida toisaalta pitää myöskään perehdytyksen pääasiallisena tavoittee-
na. Toki moni mainitsi siitä, että ajan myötä ns. talon tavat olivat tulleet tutuiksi ja oli-
vat oppineet muuttamaan työskentelytapojaan niiden mukaisiksi. Tätä ei kuitenkaan 
voida pitää suoranaisena työkäyttäytymisen muutoksena siinä mielessä, että muutokset 
perustuivat organisaatiossa noudatettaviin sääntöihin eikä siihen, että yksilö olisi löytä-
nyt jonkin uuden tavan tehdä työtä tehokkaammin. 
 
Haastateltavien puheissa korostettiin paljon oman aktiivisuuden merkitystä oppimisessa 
ja ammatillisessa kehittymiseen liittyen. Oma asenne, aktiivisuus ja rohkeus kysyä koet-
tiin oppimista edistäviksi tekijöiksi. Tosin pari haastateltavista myös mainitsi, että pe-
rehdytyspäivillä oli paljon käsitelty sellaisia asioita, joita ei suoranaisesti voinut sovel-
taa itse työssä.  
 
(4) Koetut vaikutukset organisaation tasolla 
 
Perehdytettävien asenteet ja mielipiteet perehdytyksen vaikutuksista olivat poikkeukset-
ta myönteisiä ja heidän mielestään perehdytystoiminnalla oli positiivia vaikutuksia yli-
päätään organisaation toimintaan. Suurin osa haastateltavista oli sitä mieltä, että organi-
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saatiossa vallitsi hyvin oppimismyönteinen kulttuuri. Toisaalta kyllä mainittiin myös 
siitä, että aika paljon jätettiin myös tulokkaan oman aktiivisuuden ja tiedonhankinnan 
varaan.  
 
”Ehkä jo 2000-luvulla ymmärretään, ettei oikeesti voida vaan laittaa ih-
mistä istumaan johonkin vaan tekemään niitä töitä. Ei koulun penkillä opi 
sitä työtä vaan teoriaa, joten se on ihan hyvin otettu huomioon.” 
 
Osa koki yhteisen perehdyttämisjakson edistävän yhteisöllisyyttä siinä mielessä, että 
näki myös muita juuri organisaatioon tulleita henkilöitä. Toisaalta moni myös koki, ettei 
jakso sisältänyt muuta verkostoitumista, jonka he näkivät kuitenkin yhdeksi tärkeäksi 
elementiksi työn tehokkuuden kannalta. Yksi mainitsi pitävänsä myös hyvänä sitä, että 
kaikkien kanssa käytiin läpi samat asiat riippumatta heidän taustoistaan ja tehtävänku-
vistaan organisaatiossa. Tällä tavalla edistettiin myös niiden käytäntöjen yhtenäisyyttä 
ja tasalaatuisuutta. 
 
Haastattelujen lopuksi haastateltavia pyydettiin myös esittämään omia ideoitaan ja nä-
kemyksiään toiminnan parantamiseksi. Parannusehdotusten antaminen sinällään koettiin 
haasteelliseksi, kun kokonaisnäkemys perehdyttämisen tilasta oli puutteellinen. Jokai-
nen pystyi suhteuttamaan sen vain omalle kohdalleen. Yleisesti ottaen perehdyttäminen 
koettiin myös hyvin vaikeaksi osa-alueeksi osaamisen kehittämisen kentässä, sillä har-
voin siitä voitiin saada sellaista, joka palvelisi kaikkien tarpeita. Tällä viitattiin mm. 
perehdytyspäivien ohjelmaan ja toteutukseen.  
 
Kehittämisideoina nostettiin esille seuraavia asioita: 
 
– Jokainen voisi kerätä sellaista omaa listaa askarruttavista asioista, joita    
voitaisiin käydä perehdyttäjän kanssa läpi 
– Muiden osastojen ihmisiin sekä tiloihin olisi hyvä tutustua paremmin. 
– Jokaisella olisi se nimetty perehdyttäjä tietyn aikaa, jolta olisi myös 
lupa varata aikaa asioiden läpi käyntiin. 
– Perehdytyspäivillä voisi olla enemmän yhdessä tekemistä ja oppimista. 
– Koulutusta arjen asiakaspalvelutilanteisiin: miten kohtaan vaikean asi-
akkaan? 
– Kirjallinen perehdytyssuunnitelma ja seurantaa 
– Tulokkaan taustaan ja työnkuvaan pitäisi kiinnittää enemmän huomio-
ta perehdytystä suunniteltaessa. Voisi olla erilliset ryhmät jo osaaville 
ja ihan aloittelijoille. 
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7. JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
 
Tässä tutkimuksessa perehdyttämistä tarkasteltiin kokonaisvaltaisena ilmiönä, jonka 
ulottuvuuksina voidaan nähdä työnhallintaan ja työssä suoriutumiseen, organisaatioon ja 
työyhteisöön sosiaalistumiseen sekä oppimiseen liittyvät tekijät. Koska tutkimuksen 
kohteena oli perehdyttämisen vaikuttavuus, eri osa-alueita ei haluttu erottaa toisistaan. 
Näin ollen perehdyttämiseen suhtaudutaan tässä tutkimuksessa vuorovaikutteisena ta-
pahtumana, jossa on kyse sekä tulokkaan että organisaation tarpeiden yhteensovittami-
sesta. Tästä syystä johtopäätöksissä otetaan myös lyhyesti kantaa yrityksen perehdy-
tysmallin toimivuuteen unohtamatta kuitenkaan tulokkaiden tarpeita.  
 
Tutkimuksen alussa huomio kiinnitettiin koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin ja sii-
hen liittyvään tutkimusperinteeseen.  Koska perehdyttämisen vaikuttavuuden arvioinnil-
le ei ole olemassa omia mittareita, hyödynnettiin vaikuttavuuden arvioinnissa osittain 
Kirkpatrikcin (1969) mallia koulutuksen vaikuttavuuden tasoista. Perehdyttämistä il-
miönä käsiteltiin sekä tieteellisiin tutkimuksiin nojautuen että myös hyvin käytännölli-
sestä näkökulmasta. Tutkimuksen empiirisessä osassa tarkasteltiin tulokkaiden koke-
muksia ja mielikuvia perehdytyksen vaikuttavuudesta. Keskustelun keskiöön nousivat 
täten kokemukset prosessin suunnitelmallisuudesta, sisällöstä ja toteutuksesta ja ennen 
kaikkea siitä, kokivatko he sen edistäneen heidän sopeutumistaan työyhteisöön ja te-
hokkaan työtehon saavuttamista. Koska tutkimuksen otos oli hyvin suppea (n=7) ja sii-
nä keskityttiin subjektiivisten kokemusten tarkasteluun, ei voida olettaa että tässä tutki-
muksessa esille tulleet asiat olisivat yleistettävissä. Tutkimuksen luonteeseen viitaten 
tutkimuksen tarkoituksena ja olemassaolon oikeutuksena voidaan nähdä arvokkaan in-
formaation tuottaminen perehdytyksestä vastaavien suunnittelijoiden käyttöön. Tutki-
muksen merkitystä ja käytettävyyttä on myös tarkasteltu lähemmin luvussa 7.2. 
 
 
7.1. Perehdytysprosessin vaikuttavuus ja kehittämiskohteet  
 
Tässä luvussa pyritään vastaamaan tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin. Tutkimuson-
gelma jakaantui kahteen eri osatavoitteeseen: perehdyttämisen rakenteelliseen ja sisäl-
lölliseen arviointiin sekä tarkasteluun organisaation tavoiteasetannan näkökulmasta. 
Ensimmäiseksi pyrittiin löytämään vastaus kysymykseen: Vastasiko perehdytysprosessi 
rakenteeltaan ja sisällöltään tulokkaiden tarpeita ja odotuksia?  
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Yleisesti ottaen voidaan todeta, että perehdytysjakso oli vastannut suurimmalta osin 
perehdytettävien tarpeita ja odotuksia. Tätä väitettä tukevat mm. tulokset siitä, että lähes 
kaikki haastateltavat kokivat, että heidän osaamis- ja kokemustaustansa oli otettu huo-
mioon perehdytyksen aikana. Lähes puolet haastateltavista oli käynyt esimiehensä kans-
sa alkukeskustelun, jossa oli kartoitettu heidän osaamistasoaan sekä toiveitaan työn suh-
teen. Osan kohdalla myös osaamisaukkoihin oli tartuttu laatimalla kehittymis- ja oppi-
missuunnitelmia. Näin ollen he olivat päässeet osallisiksi myös oman ammatillisen ke-
hittymisensä suunnitteluun, joka teorian mukaan on myös yksi tehokkaan koulutuksen 
peruselementeistä. Silloin kun koulutus kytketään henkilön omiin tarpeisiin, he myös 
kokevat siitä olevan henkilökohtaista hyötyä (Åberg 2006: 30). 
 
Tutkimuksessa saatujen tulosten mukaan, suurimmalla osalla tulokkaista oli myös sel-
keä tai melko selkeä kuva siitä, minkälaista työtä he olivat hakemassa. Käytännön arki 
oli myös vastannut ennakko-odotuksia ja mielikuvia organisaation toiminnasta. Näin 
voidaan todeta, että työn määrittämisessä ja oikeanlaisen kuvan antamisessa tulokkaalle 
rekrytointiprosessin aikana oli onnistuttu. Huolellisella työprofiilin luomisella on katsot-
tu olevan yhteyksiä työssä viihtymiseen, jolloin siinä onnistuminen on katsottu ensiar-
voisen tärkeäksi (Kjelin & Kuusisto 2003). Päätelmään on kuitenkin myös suhtaudutta-
va varauksella, sillä vahvat mielikuvat organisaation toiminnasta ja tehtävistä ovat voi-
neet syntyä jo aiemmin viitaten tulokkaiden työhistoriaan.  
 
Rakenteellinen ja sisällöllinen vastaavuus 
 
Vaikka perehdytysprosessi koettiin henkilökohtaisella tasolla pääosin toimivaksi, selke-
yttä ja järjestelmällisyyttä toivottiin lisää. Perehdytysprosessin hahmottamista vaikeutti 
myös se, ettei tulokkailla ollut olemassa kirjallista perehdyttämissuunnitelmaa, johon 
perehdytyksen toteutumista olisi voinut suhteuttaa. Suunnitelman puuttuminen osaltaan 
vaikeutti myös perehdyttämisen laadun arviointia. Haastattelujen aikana tutkijalle syntyi 
myös mielikuva siitä, että tulokkaat mielsivät yrityksen perehdytysprosessin koostuvan 
alkukeskustelusta ja perehdytyspäivistä. Yksi tulokkaista oli rekrytointitilanteessa luotu-
jen mielikuvien perusteella olettanut toiminnan olevan suunnitelmallisempaa ja järjes-
telmällisempää. Käytännössä järjestelmällisyys oli kuitenkin näkynyt vain koulutustilai-
suutena (perehdytyspäivät). Näihin asioihin vedoten voidaan myös päätellä, että kohde-
ryhmän perehdytys oli muodostunut aika lailla irrallisista aikanaan eteen tulevista pala-
sista.  
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Perehdytysjakso ei ollut sisältänyt tulokkaiden mielestä myöskään järjestelmällistä seu-
rantaa omasta kehittymisestä. Osan mielestä perehdyttämisen vaikuttavuutta olisi voitu 
lisätä palautekeskustelun avulla, osa taas koki erillisen palautteenannon perehdyttämi-
seen liittyen tarpeettomaksi. Jos seurantaa todellisuudessa toteutettiin, se ei suoranaises-
ti näkynyt tulokkaille tai he eivät olleen tiedostaneet osallistuneensa perehdyttämisen 
vaikutusten arviointiin yhdessä esimiehensä kanssa. Lähes kaikki haastatelluista kuiten-
kin kokivat saaneensa jonkinasteista palautetta omasta kehittymisestään. 
 
Jos puolestaan arvioidaan perehdyttämisen rakenteen toimivuutta käytännössä peilaten 
sitä yrityksessä määriteltyyn perehdyttämiskonseptiin, voidaan rakenteen selkeydessä, 
vastuujaossa ja toimintamallin jalkauttamisessa työyksikkö tasolle nähdä puutteita. Teo-
riaan viitaten vastuunjaon voidaan katsoa noudattavan malliperehdyttämisen periaattei-
ta. Toki siinä voidaan nähdä olevan myös elementtejä sekä vierihoito- että laatupereh-
dyttämisestä liittyen itse työnopastukseen ja nimetyn perehdyttäjän olemassaoloon. (ks. 
Kupias & Peltola 2009.) Pääpiirteittäin vastuu on kuitenkin jakautunut henkilöstön ke-
hittämisyksikön ja työyksikön välille. Työyhteisössä perehdyttämisen toteutuksesta vas-
taa esimies huolehtimalla nimetyn perehdyttäjän olemassaolosta sekä muista käytännön 
resursseista. Koska vastuun jakautuminen vaikuttaa oleellisesti myös perehdyttämisen 
kokonaislaatuun, on siitä ilmenneitä seikkoja hyvä nostaa esille tarkemman analyysin 
kohteeksi. 
 
Tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella perehdyttämiseen liittyvä vastuunjako ei 
noudattanut kaikilta osin sovittua toimintamallia. Yleisesti ottaen henkilöstön kehittä-
misyksikön voidaan sanoa hoitaneen vastuunsa suurimmalta osin sovitun mukaisesti. 
Sekä tulokkaille, perehdyttäjille että esimiehille oli järjestetty vuotuisesti koulutuksia ja 
perehdyttämistilaisuuksia ja perehdyttämiseen liittyvä materiaali oli varsin kattavaa. 
Palautetta koulutuksen tehokkuudesta ja sisällöstä oli kerätty myös koulutuspäivien jäl-
keen. Ainoana puutteena voitiin nähdä systemaattisen seurannan puuttuminen.  
 
Työyksikössä tapahtuneen perehdyttämisen osalta voidaan todeta seuraavaa. Kaikki 
haastateltavat olivat tyytyväisiä esimiehensä toimintaan ja kokivat, että esimies oli ta-
valla tai toisella tukenut työsuhteen alkuvaiheissa. Tämä voidaan nähdä erittäin positii-
visena seikkana viitaten teoriaan, jonka mukaan hyvällä esimiestyöllä on suuri vaikutus 
työssä viihtyvyyteen ja jaksamiseen. Liittyen puolestaan työyksikössä olevaan esimie-
hen ja perehdyttäjän väliseen vastuunjakoon, kaksi haastatteluista koki, ettei heille mis-
sään vaiheessa oltu nimetty ketään tiettyä tukihenkilöä tai perehdyttäjää oppimisensa 
tueksi. Tässä yhteydessä perehdyttämisen perusidea tuntui myös unohtuneen; perehdyt-
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tämistä ei tarvitse ainoastaan uusi henkilö vaan perehdyttämistä tarvitaan myös silloin 
kun henkilö siirtyy yksiköstä tai toimenkuvasta toiseen. Vaikka perehdyttäminen ei täl-
löin ole niin yksityiskohtaista, jokaisella on tarve saada tukihenkilö rinnalleen. Kuten 
haastatteluissa useaan kertaan tuli esille: ”Tärkeintä on tietää keneltä pitää kysyä.” Ni-
metyn perehdyttäjän ja tukihenkilön puuttuminen nähtiin myös osittain hidastaneen te-
hokkaan työrytmin saavuttamista. 
 
Perehdyttämisen suunnittelun ja toteutuksen tueksi on esimiesten, perehdyttäjien ja tu-
lokkaiden käyttöön laadittu sähköisiä perehdytysjärjestelmiä ja tukimateriaaleja. Jostain 
syystä näitä ei kuitenkaan sovelleta käytännön työssä. Tätä päätelmää tukivat haastatte-
lujen aikana esille tulleet maininnat siitä, ettei tulokkaiden perehdyttämisessä ollut käy-
tännön systemaattisuutta ja järjestelmällisyyttä. Kukaan tulokkaista ei ollut myöskään 
tutustunut verkossa olevaan perehtyjälle tarkoitettuun materiaaliin eikä sitä ollut hyö-
dynnetty heidän perehdyttämisensä aikana. 
 
Laadittua perehdyttämismallia ei ylipäätään toteutettu järjestelmällisesti, mikä osaltaan 
saattoi vaikuttaa siihen, että osa asioista jäi käsittelemättä tulokkaan kanssa (talon tavat 
ja käytännöt). Koska tutkimus ei sisältänyt esimiesten ja perehdyttäjien käsityksiä pe-
rehdyttämisen toteutuksesta, ei voida myöskään tietää, mitkä asiat ovat estäneet suunni-
telmallisen perehdyttämisen toteuttamisen.  
 
Kuten Kupias ja Peltola (2009) ovat todenneet: malliperehdyttämisen ongelmaksi nou-
see usein se, että siinä kiinnitetään liikaa huomiota organisaatiotasoisen perehdyttämi-
sen laatuun unohtaen se tulokkaan kannalta tärkein näkökulma, työn ohjaus ja työyksi-
kössä toteutuneet tai toteutumatta jääneet asiat. Myös silloin kun vastuu on jaettu use-
ammalle taholle, perehdyttämisen seuranta ja vastuujako hämärtyvät.  
 
Perehdyttämisen sisältöön ja perehdyttämisen menetelmiin oltiin osittain tyytyväisiä ja 
niiden katsottiin lisänneen käsityksiä organisaation kokonaistoiminnoista. Perehdyttä-
mismateriaalin avulla moni tulokas oli saanut perustiedot työsuhteeseen liittyvistä sään-
nöistä. Perehdyttämisen menetelmistä työssä oppimisella katsottiin olevan selkeästi eni-
ten vaikutuksia työssä suoriutumiseen. Yksilöllinen ohjaus ja käytännön tuki työyksi-
kössä työn tehokkuuden kannalta koettiin varsinkin työsuhteen alussa tarpeelliseksi. 
Tässä yhteydessä myös korjaavan ja oppimista vahvistavan palautteen merkitystä koros-
tettiin. Perehdytettävien tarpeet asioiden käsittelystä ja kokemusten tarkastelusta saavat 
tukea myös oppimisteorioista. Muun muassa kokemuksellista oppimista korostava Da-
vid Kolb (1984) näkee kokemusten käsittelyn ensiarvoisen tärkeänä oppimisen kannal-
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ta. Hänen mukaansa kokemus ei sinänsä välttämättä johda oppimiseen vaan kokemuk-
sen arvo voidaan määritellä sen mukaan mihin se todellisuudessa johtaa. Toisin sanoen 
kokemus on osattava muuttaa tiedoksi, johon oppija vaatii usein vahvistavaa palautetta. 
 
Vaikka työssä oppiminen koettiin tehokkaimmaksi oppimismuodoksi, nähtiin määrä-
muotoisilla koulutuksilla olevan myös oma tarkoituksensa. Ensinnäkin perehdytyspäivi-
en katsottiin edistäneen perehdytettävien käsityksiä organisaatiorakenteesta ja toimin-
noista. Yhteisillä tilaisuuksilla koettiin olevan myös sosiaalistavaa vaikutusta ja pitkällä 
tähtäimellä niiden katsottiin tarjonneen ”tasalaatuista” tietoa kaikille tulokkaille. Koulu-
tuksen sisältö ja opetusmetodit saivat kuitenkin jonkin verran kritiikkiä. Osa koki, ettei 
sisältö ollut vastannut heidän tarpeitaan ja koulutuksen luennointimetodin ei katsottu 
olleen tehokkain opetusmuoto. Vuorovaikutteisuutta ja yhdessä tekemistä kaivattiin 
selkeästi lisää. Annetusta kritiikistä huolimatta, kaikki arvostivat sitä, että yrityksessä 
järjestettiin tulokkaille yhteisiä perehdyttämispäiviä. Osan mielestä ne kertoivat johdon 
arvostuksesta työntekijöitä kohtaan. Tämä näkemys saa vahvistusta myös teoriasta, jon-
ka mukaan määrämuotoisilla koulutuksilla edistetään yhteenkuuluvuuden tunnetta (Kje-
lin & Kuusisto 2003: 213). 
 
Vaikuttavuus tavoiteasetannan näkökulmasta 
 
Toisena osatavoitteena oli selvittää koettiinko perehdytysjakson edistävän organisaation 
sille asettamia tavoitteita. Täten pyrittiin löytämään vastaukset siihen, minkälaisia vai-
kutuksia perehdytyksellä oli tulokkaan sosiaalistumiseen, työssä suoriutumiseen ja sitä 
kautta työtyytyväisyyteen ja sitoutumiseen.  Leppäsen (1988) mukaan yksi tärkeimmistä 
perehdyttämisen tavoitteista on luoda yksilölle varsin kattava sisäinen malli työstä. Tä-
hän kuuluvat näkemykset oman työn tavoitteista, käsitykset työnjaosta ja omasta roolis-
ta osana työyhteisöä. Tähän näkökulmaan liittyy paljon myös psykologisia aspekteja, 
sillä työn hallinnan tunteella on todettu olevan yhteyksiä niin työtyytyväisyyteen, moti-
vaatioon ja työssä jaksamiseen.  
 
Tutkimuksen tulosten mukaan kaikki tulokkaat kokivat, että heillä oli selkeä käsitys 
omasta työstään, työtehtävistään ja roolistaan organisaatiossa. Lähes kaikki myös tunsi-
vat omat tavoitteensa ja tiesivät mitä heiltä odotetaan. Näin voidaan todeta, että yhdessä 
perehdyttämisen päätavoitteessa, sisäisen mallin luomisessa, oli onnistuttu lähes täydel-
lisesti. Näiden tulosten ja teorian valossa voidaan myös tehdä varovaisia päätelmiä siitä, 
että tavoitteiden ja työnkuvan selkeydellä oli voitu edistää myös tulokkaiden työn hal-
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linnan tunnetta ja sitä kautta työssä jaksamista ja sitoutumista yrityksen toimintaan.  
Suoranaista yhteyttä ei kuitenkaan voida missään määrin todistaa. 
 
Koska lähes kaikilla kohderyhmän henkilöillä oli aikaisempaa työkokemusta alalta, 
työnopastuksen osuus heidän perehdyttämisessään oli erittäin vähäinen. Tästä syystä 
perehdyttämisen vaikuttavuutta työnopastukseen liittyen ei tässä tutkimuksessa voitu 
osoittaa. Tässä yhteydessä työnopastuksella tarkoitetaan tietojärjestelmiin, palveluihin 
ja asiakaskohtaamisiin liittyviä asioita. Työnopastuksen vaikuttavuutta voidaan kyllä 
silti tarkastella siitä näkökulmasta, kuinka hyvin kokenut tulokas opetettiin ns. talon 
tavoille.  
 
Tutkimusten mukaan kokeneen työntekijän odotetaan jo yleensä osaavan työnsä, jolloin 
myös unohdetaan tulokkaan tarve saada tietoa organisaation omista toimintamalleista ja 
pelisäännöistä (Kjelin & Kuusisto 2003: 15). Tämän tutkimuksen tulokset tukivat myös 
tätä päätelmää, sillä lähes puolet tulokkaista olisi kaivannut enemmän tietoa yhteisistä 
toimintatavoista. Tässä yhteydessä nostettiin esille myös palautekeskustelujen merkitys. 
Kuten yksi haastatelluista aiheeseen liittyen totesi: ”Kyllähän sitä itsekin alussa ajatte-
lee, että sitä osaa eikä silloin alussa osaa tai tiedä vielä mitä vaatia. Mutta näin jälkikä-
teen ajatellen, ehkä alkuohjaus talon toimintatavoissa olisi ollut paikallaan.” Kolme 
haastatteluista ehdottikin kehittämisehdotuksena seurantapalaveria esim. ensimmäisen 
kahden viikon työssäolon jälkeen, jolloin perehdytettävä itse olisi myös tietoisempi 
omista perehdyttämistarpeistaan. 
 
Tutkimuksessa kävi myös ilmi, että kahdella tulokkaalla ei ollut nimettynä omassa yk-
sikössään varsinaista perehdyttäjää. Perehdyttäjän puuttuminen oli myös osaltaan hidas-
tanut talon tavoille oppimista. Työyksikköjen arjelle koettiin tyypilliseksi jatkuva kiire, 
jolloin kollegan jatkuva vaivaaminen koettiin kiusalliseksi. Tästä syystä organisaation 
omien käytäntöjen opettelu oli jäänyt pitkälti oman aktiivisuuden varaan, jolloin se oli 
tapahtunut lähinnä yritys – erehdys – menetelmällä. Toki apua oli saanut aina tarvittaes-
sa, mutta kysymystulvan keskittäminen yhdelle henkilölle olisi koettu tehokkaammaksi. 
 
Perehdytysprosessin itsessään ei katsottu kovinkaan paljon edistäneen sosiaalista ver-
kostoitumista oman tiimin tai yksikön ulkopuolelle. Toki perehdytyspäivillä oli tutustut-
tu uusiin tulokkaisiin, mutta tehokkaan työn kannalta yhteistyöverkostojen luominen eri 
osastoilla toimivien ihmisten kanssa olisi koettu hyödyllisemmäksi. Organisaatiokult-
tuurille koettiin ominaiseksi yksiköiden ”eristäytyminen” eikä sosiaalista verkostoitu-
mista tapahtunut juuri lainkaan. Verkostoitumiseen liittyen oma aktiivisuus oli avain-
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asemassa. Omaan työyhteisöön (yksikköön) jokainen oli kokenut sopeutuneensa hyvin 
tai erittäin hyvin ja jokainen tunsi olevansa hyväksytty omassa työyhteisössään. Oppi-
misilmapiiri koettiin kaikissa yksiköissä kannustavaksi ja myönteiseksi. Työyhteisön 
tuella koettiin olleen myös suuri rooli talon tapojen sisäistämisessä. Hyvä työilmapiiri ja 
mukavat työkaverit mainittiinkin olevan yksi tärkeimmistä tekijöistä työssä viihtymisen 
ja sitoutumisen kannalta, mikä saa myös tukea tulokkaiden sosiaalistumisprosesseja 
käsittelevistä tutkimuksista.  
 
Vaikuttavuus Kirkpatrickin mallin mukaan  
 
Koska tutkimuksen päätavoitteena oli kokonaisvaltaisen perehdyttämisen laadun arvi-
ointi edellä mainittuihin osatekijöihin nojaten, toteutettiin se soveltamalla Kirkpatricin 
(1969) arviointimallia koulutuksen vaikuttavuudesta. Tarkasteltaessa perehdytyksen 
vaikuttavuutta, voitiin todeta perehdytettävien kokeneen jonkin asteisia vaikutuksia kai-
killa määritellyillä tasoilla. Yleisiin kokemuksiin viitaten, kaikki perehdytettävät koki-
vat perehdytysohjelman myönteiseksi asiaksi ja kokivat sen antaneen heille mahdolli-
suuden uuden oppimiseen tai vanhojen asioiden kertaukseen. Oheiseen taulukkoon (tau-
lukko 13) on koottu yhteenvetoa siitä, minkälaisia vaikutuksia perehdytettävät kokivat 
perehdytysohjelmalla olleen. Vaikka Kirkpatrick korostaa neljännellä tasolla aikaansaa-
dun työkäyttäytymisten vaikutuksia organisaation tuloksellisuuteen, on tässä yhteydessä 
tarkastelua laajennettu ottamalla huomioon myös sosiaaliset vaikutukset. 
 
Taulukko 6. Yhteenvetoa perehdyttämisen vaikutuksista. 
 
Oppimiseen liittyen suurta osaa haastatelluista yhdisti käsiteltyjen asioiden tuttuus. Osa 
perehdytettävistä koki vanhojen asioiden kertaamisen turhana, osa taas oli sitä mieltä, 
että kertaus vahvisti heidän käsityksiään eri asioista ja toimintamalleista. Vaikuttavuu-
den näkökulmasta tarkasteltuna, asioiden kertauksella voidaan myös nähdä olevan posi-
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tiivisia vaikutuksia yksilöiden toimintaan. Useiden oppimisteorioiden mukaan tiedon 
vahvistamisella on olemassa keskeinen rooli tiedon omaksumisessa ja siirrettävyydessä. 
Mitä vahvemmaksi yksikön tietopohja karttuu, sitä suuremmalla todennäköisyydellä 
tietoa opitaan soveltamaan myös käytännön työssä  
 
Sinällään oppimisprosessin mittaaminen ja arvioiminen näin jälkikäteen oli erittäin 
haastavaa sekä tutkijalle että tutkittavalle. Ongelmalliseksi sen tekee usein se, että mui-
den muuttujien sulkeminen perehdyttämisen ulkopuolelle on vaikeaa, jollei jopa mahdo-
tonta. Perehdyttämisen erottaminen muusta koulutuksesta ja arjen oppimisesta onkin 
lähtökohtaisesti mahdotonta. Usein yksilöt eivät ole edes tietoisia omasta oppimisestaan 
tai eivät osaa eritellä oppimiaan asioita yksityiskohtaisesti. Haastattelujen aikana kävi-
kin selkeästi ilmi se seikka, että mitä syvemmälle vaikuttavuuden tasolle siirryttiin, sitä 
hankalammaksi vaikutusten eritteleminen kävi. Tämä osaltaan vahvisti myös teoriassa 
käsiteltyä vaikuttavuuden arvioinnin ongelmallisuuden luonnetta. Haastatteluissa oppi-
mista sivuttiin myös erittäin pintapuolisesti, jolloin oppimisen vaikutuksista voitiin teh-
dä vain yleispäteviä päätelmiä tulkitsemalla oppimisvaikutuksia haastateltavien puheis-
ta. Toisin sanoen haastateltavia ei pyydetty erikseen erittelemään, minkälaista oppimista 
he olivat kokeneet tietojen, taitojen ja asenteiden tasolla perehdyttämisen aikana.  
 
Muutokset työkäyttäytymisen ja organisaation tasolla (työkäyttäytymisen muutos suh-
teessa tuloksellisuuteen) koettiin pääsääntöisesti tässä tutkimuksessa erittäin hankalaksi. 
Ensinnäkin niiden toteaminen olisi vaatinut pitkäkestoisempaa seurantaa kohderyhmään 
kuuluvien tulokkaiden perehdyttämisestä ja toiminnan muutoksista. Haastateltavien 
puheista ei voinut suoranaisesti päätellä, että perehdytysjakso olisi muuttanut oleellisesti 
heidän työskentelytapojaan. Kuten oppimistulosten kohdalla mainittiin, perehdytyksen 
koettiin lähinnä vahvistaneen omaa tietotaitoa. Organisaatiotason vaikuttavuuden osalta 
voidaan todeta, että kaikki perehdytettävät kokivat perehdytyksellä olevan positiivisia 
vaikutuksia organisaation toimintaan. Sen katsottiin edistävän yhteisten toimintamallien 
luomista sekä työntekijöiden tunnetta siitä, että heidän osaamisen kehittymistä arvoste-
taan. 
 
 
7.2. Tutkimuksen merkityksen pohdintaa 
 
Kuten edellä todettiin, tämän tutkimuksen yhtenä tarkoituksena on tuottaa informaatiota 
perehdyttämisen tehokkuudesta sekä prosessin suunnittelijoille että toteuttajille. Tutki-
muksen avulla voidaan tuoda esille niitä käsityksiä ja mielikuvia, joita perehdyttäville 
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on jäänyt heidän perehdytysjaksostaan. Toiminnan kehittymisen yksi edellytys on eri 
näkökulmien esille tuominen ja yhteensovittaminen. Tähän myös tällä tutkimuksella 
osittain pyritään. Palautteen kerääminen ja siihen vastaaminen ei kuitenkaan ole aina 
niin yksinkertaista. Silloin kun on kyse ilmiöstä, jossa eri osapuolilla on eri tavoitteet, 
”kultaisen keskitien” löytäminen ei ole aina helppoa. Ratkaisuissa, joissa yritetään ottaa 
jokaisen mielipide huomioon, on vaarana tavoitteen katoaminen. Kaikkien näkökulmat 
on huomioitava, mutta tavoite on pidettävä kirkkaana mielessä. Tällöin päästään myös 
lopulta kaikkien kannalta edulliseen ratkaisuun.  
 
Tutkimuksen aikana nousi esille muutamia tärkeitä seikkoja, joihin organisaation on 
hyvä kiinnittää huomiota tulevassa perehdyttämisen kehittämistyössä. Ensimmäinen 
niistä liittyy organisaation ja yksilöiden tarpeiden yhteensovittamiseen. Vaikka haasta-
tellut olivat lähes yksimielisiä siitä, että perehdyttäminen oli palvellut työnopastuksen 
osalta heidän tarpeitaan, esiintyi osassa puheita toiveita myös kouluttautumismahdolli-
suuksista. Teoriapohjaan toivottiin vahvistusta ja sekä mahdollisuuksia kehittää omaa 
osaamistaan eteenpäin. Osan koulutustarpeisiin oli vastattu, osa edelleen odotti teo-
riapohjaan vahvistusta. Näin myös liiallinen organisaation tarpeiden korostaminen saat-
taa johtaa siihen, että organisaation ja yksilön omat kehittämistarpeet – ja toiveet eivät 
kohtaa oikea-aikaisesti. Tästä syystä myös yksilölliseen ohjaukseen ja alkukeskusteluun 
työsuhteen alkuvaiheissa on syytä panostaa. Selkeän kehittymissuunnitelman luominen 
antaa myös suuntaa sille, mitä tulokas mahdollisesti voi odottaa omalta tulevaisuudel-
taan organisaatiossa. 
 
Yksi selkeä kehittämiskohde liittyy myös perehdyttämisen vastuujakoon ja sen selkiyt-
tämiseen eri osapuolten kesken. Varsinkin työyksikkötasolla keskustelu esimiehen ja 
perehdyttäjän roolista tulokkaan vastaanottajana ja ohjaajana on paikallaan. Vaikka pe-
rehdyttäminen suurilta osin koettiin onnistuneeksi, eivät vastuut toteutuneet käytännössä 
organisaation toimintakonseptin mukaisesti. Nimetyn perehdyttäjän olemassaoloon ja 
suunnitelmallisuuteen liittyen, tutkimuksen kannalta olisi ollut suotuisaa, jos tutkimuk-
sen kohderyhmässä olisi ollut muutamia täysin uusia työntekijöitä. Tällöin olisi voitu 
tehdä laajempia päätelmiä siitä, jäävätkö myös uudet tulokkaat vaille omaa henkilökoh-
taista perehdyttämissuunnitelmaa.  
 
Viimeinen oleellinen huomio liittyy perehdyttämisen seurantaan. Kuten tutkimuksen 
tuloksista ilmeni, ainoastaan yksi haastateltavista oli käynyt esimiehensä kanssa erilli-
sen perehdyttämiseen liittyvän palautekeskustelun. Vaikka systemaattista seurantaa pe-
rehdyttämisestä ei kaivattu, koettiin oppimista vahvistavien palautekeskustelujen käynti 
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oman perehdyttäjän kanssa hyväksi ideaksi. Kuten jo edellä todettiin usein askarruttavat 
kysymykset muodostuvat vasta työtä tekemällä ja tästä syystä sovittujen palautehetkien 
merkitys tehokkaan oppimisen kannalta koettiin merkityksellisiksi. 
 
 
7.3. Tutkimukseen liittyvät haasteet ja rajoitukset 
 
Tutkimuksen toteuttamiseen ja lähestymistapaan liittyy myös tiettyjä tekijöitä, jotka 
ovat voineet osaltaan vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Varsinkin laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkijan oma rooli, tutkimusmenetelmän soveltaminen sekä tutkijan tapa analysoi-
da keräämäänsä aineistoa, vaikuttavat tutkimustuloksiin. Fenomenografisessa tutkimuk-
sessa ihmisten käsitykset ymmärretään ihmisen ja ympäristön väliseksi suhteeksi, jonka 
luomisessa yksilöllä on aktiivinen rooli. Fenomenografisten perusajatusten mukaan ul-
koisen maailman ilmiöillä voi olla erilainen merkitys ihmisille, johtuen heidän koke-
mustaustastaan (Ahonen 1996). Tähän viitaten tutkimuksessa ei olla niinkään kiinnos-
tuneita siitä, minkälainen ilmiö todellisuudessa on vaan minkälaiseksi yksilöt sen käsit-
tävät. Tästä näkökulmasta tarkasteltuna, sillä onko yksilö käsitykset totuudenmukaisia, 
ei ole merkitystä. Koska perehdytettävät arvioivat perehdytyksen vaikuttavuutta omista 
henkilökohtaisista lähtökohdista, tuloksia ei ole mielekästä käsitellä absoluuttisena to-
tuutena vaan yksilöiden erilaisina kannanottoina kyseisestä ilmiöstä. Tästä syystä ei 
voida myöskään olettaa, että tulokset olivat millään muotoa yleistettävissä. Se ei kuiten-
kaan tarkoita sitä, ettei niistä voitaisi ottaa opiksi.  
 
Tutkimuksella on olemassa toki joitakin tutkimuksellisia rajoitteita ja todellisuudessa-
han tutkimus voi harvoin olla kaiken kattava. Jo käytännön hallittavuuteen, aikaan ja 
inhimillisiin resursseihin vedoten, tutkimus joudutaan aina rajaamaan paitsi tiettyihin 
teoreettisiin näkökulmiin ja tietyn analyysin tasolle, myös aineistonsa ja tutkimuksen 
ajanjakson suhteen. Tämä johtaa myös samalla siihen, että tutkimuksen ulkopuolelle jää 
paljon mielenkiintoisia ja relevantteja näkökohtia. (Kekäle & Lehikoinen 2000: 13.) 
Tässä tutkimuksessa perehdytysprosessin vaikuttavuutta lähestyttiin ainoastaan tulok-
kaan näkökulmasta, jolloin muiden osapuolten, kuten perehdyttäjän, henkilöstöammatti-
laisten ja esimiesten näkemykset jäivät vaille huomiota. Todellisuus ja siinä luodut 
merkitykset olivat käytännössä jokaisen yksilön subjektiivista tulkintaa, josta ei voitu 
eikä voida löytää ehdotonta totuutta. Se ei kuitenkaan tarkoita sitä, ettei aineistosta voisi 
tai saisi tehdä päteviä päätelmiä. Suppea näkökanta voi toki myös osaltaan heikentää 
kokonaisvaltaisen laadun arvioinnin luotettavuutta, muttei kuitenkaan alenna aineiston 
merkitystä laadun kehittämistyössä. 
 125 
Kahdenkeskiset haastattelut toteutettiin helmikuun loppupuolella 2010, jolloin osan 
perehdyttämisestä oli kulunut jo aikaa ja osalla perehdyttäminen oli vielä kesken. Ihan-
teellisin tilanne tutkimuksen kannalta olisi ollut se, että haastattelut olisi voitu toteuttaa 
heti perehdyttämisjakson jälkeen ja henkilöille, jotka olisi rekrytoitu samaan aikaan. 
Käytännössä tämä olisi kuitenkin vaatinut itse yrityksessä rekrytointiaaltoa sekä tutkijal-
ta resursseja ja valmiuksia irrottautua täysipainoisesti tutkittavan prosessin tarkasteluun.  
Tutkimuksen ajankohdan voidaan katsoa myös vaikuttaneen siihen, minkälaisia vaiku-
tuksia perehdytettävät kokivat tapahtuneen. Perehdytyspäivien oppimistuloksia ja reak-
tioita olisi ollut otollisinta arvioida heti koulutusjakson jälkeen. Haastatteluista selkeästi 
näkyikin, että mitä pidempi aika koulutusjaksosta oli, sitä vaikeampi haastateltavan oli 
eritellä oppimistuloksiaan.  
 
Toinen oleellinen tuloksiin mahdollisesti vaikuttava seikka liittyi itse tutkimusmenetel-
mään. Kun haastateltavien annettiin suhteellisen vapaasti kertoa omista kokemuksis-
taan, saattoivat jotkin oleelliset seikat perehdyttämiseen liittyen jäädä mainitsematta. 
Tarkat kysymykset ja vaihtoehtojen olemassaolo olisivat enemmän ohjanneet haastatel-
tavien ajatusmaailmaa. Haastattelujen aikana tutkija havaitsikin, että käsite perehdyttä-
minen miellettiin hyvin eri tavalla haastateltavien keskuudessa. Osa keskittyi koko pro-
sessin tarkasteluun, osa kohdisti suurimman tarkastelun itse perehdyttämispäiviin. Tosin 
jo itse tutkimusongelman asettelussa lähdettiin siitä ajatuksesta, että aineisto pohjautuu 
haastateltavien vapaalle ajatusvirralle, joten siihen nähden itse tutkimustapaa voidaan 
pitää oikeanlaisena. Toisaalta haastatteluaineisto vahvisti monilta osin myös aiempien 
tutkimusten pohjalta luotua teoriapohjaa. Varsinkin teoriaosuudessa käsitellyt tutkimuk-
set koskien tulokkaiden sosiaalistumisprosessia tukivat myös tässä tutkimuksessa saatu-
ja tuloksia. 
 
 
7.4. Mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita 
 
Tämä tutkimus on vain yksi malliesimerkki siitä, millä tavalla organisaatioissa voidaan 
tutkia ja lähestyä perehdyttämisen vaikuttavuutta ja sen ilmentymistä. Laadullinen tut-
kimus tuo toki lisähaasteita verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen viitaten laadulli-
sen aineiston suuruuteen ja käsittelytapaan. Ehkä siitä syystä yrityksissä seurantatutki-
mukset toteutetaan usein suppeina lomakekyselyinä, joiden analysointi numeerisessa 
muodossa on huomattavasti helpompaa. Toteuttamalla laadullisia tutkimuksia muuta-
man vuoden välein voidaan kuinkin numeerisen seurannan rinnalle saada hyvin kattavaa 
ja syvempää tietoa tutkittavan ilmiön vaikutuksista. Kaikki asiat eivät ole mitattavissa 
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numeroin ja joskus laadulliseen keskusteluun pääseminen on toiminnan kehittämisen 
edellytys.  
 
Perehdyttäminen prosessina ja ilmiönä on niin monitahoinen, että siihen liittyviä jatko-
tutkimuksia olisi mahdollista suunnitella moneltakin eri tasolta ja näkökulmasta käsin. 
Tähän olen koonnut muutamia, jotka itse tutkimuksen kirjoittamisen aikana nousi en-
simmäisenä mieleeni. Ensinnäkin aihepiiriä olisi mielenkiintoista tutkia päämäärä- ja 
tavoitelähtöisesti, jolloin arviointi perustuisi sekä alku- että päätetason mittaamiseen. 
Tällöin tutkijalle annettaisiin mahdollisuus seurata tietyn kohderyhmän oppimisen ja 
sosialisaation kehitystä ensimmäisten työssäolokuukausien ajan. Tällaisessa päämäärä-
lähtöisessä ja systemaattisessa arvioinnissa pystyttäisiin selvittämään sitä, millä keinoin 
ja missä aikataulussa tietynlaista oppimista voidaan katsoa syntyneen. Systemaattisen 
seurannan avulla myös kokonaiskäsitys perehdytysprosessin rakenteesta ja järjestelmäl-
lisyydestä saataisiin selkeämmin esille. Tutkimusmenetelmä olisi toki vaativa niin ajal-
lisesti kuin rahallisestikin, sillä se vaatisi käytännön havainnointia ja resurssien kiinnit-
tämistä projektiin hyvin pitkäksi aikaa. Taloudellisista syistä tämän kaltaista tutkimusta 
harvoin koetaan tarpeelliseksi yrityksen johdon taholta. Taloudellista hyötyä on myös 
varsin hankala perustella, sillä kyseessä on ainutlaatuisiin yksilöihin perustuva tutkimus.  
 
Perehdyttäminen mielletään usein myös hyvin tiukasti yksilökeskeiseksi tapahtumaksi, 
mutta tarkastelua voitaisiin suorittaa myös yhteisöllisestä näkökulmasta käsin. Millä 
tavalla työyhteisö sosiaalistaa tulokkaan ja onko työyhteisön kulttuurista löydettävissä 
sellaisia käytäntöjä, jotka edistävät tai hidastavat tulokkaan liittymistä osaksi työyhtei-
söä? Ilmapiirin ja kulttuurin ilmenemisen lisäksi mielenkiintoista olisi myös tarkastella 
yksittäisen työyksikön opetuskäytäntöjä ja tiedon siirtymisen mekanismeja määritellyn 
ajan. Laajentamalla havainnointia myös muihin organisaation yksiköihin, voitaisiin 
myös löytää erilaisia oppimista edistäviä tai hidastavia tekijöitä sekä verrata työympä-
ristöjen merkitystä sekä rakenteellisesta että sosiaalisesta näkökulmasta toisiinsa.  
 
Tärkein jatkotutkimuksen tarve tutkimusorganisaation kannalta olisi laajentaa tarkaste-
lua myös perehdyttäjien ja esimiesten suuntaan. Tässä tutkimuksessa tuotiin esille aino-
astaan esille perehdytettävien käsityksiä prosessin vaikuttavuudesta, ja kuten jo aiem-
min todettiin, yrityksen henkilöstöasiantuntijoiden, perehdyttäjien ja esimiesten käsityk-
set perehdyttämisen laadusta voivat hyvinkin paljon poiketa tämän tutkimuksen tulok-
sista. Perehdyttäjien taholta olisi syytä kartoittaa heidän valmiuksiaan, osaamistaan ja 
asenteitaan perehdyttämistä kohtaan. Tunnetaanko aitoa sitoutumista ja motivaatiota ja 
ennen kaikkea, löytyykö sille perehdyttämiselle aikaa? Aiheeseen liittyen tutkimuksen 
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laajentaminen myös esimiestasolle on ensiarvoisen tärkeää siitä syytä, että he lopulta 
antavat ajan ja resurssit perehdyttäjien ja perehtyjän käyttöön. Varsinkin esimiesten 
suhtautuminen ja arvostus perehdyttämiseen sekä henkilöstön kehittämisen ja tulokselli-
suuden näkökulmista olisi tutkimisen arvoinen asia. Tämä mahdollistaisi myös koko-
naisvaltaisemman käsityksen luomisen perehdyttämisen laatuun vaikuttavista tekijöistä. 
Haastava projekti kokonaisuudessaan, mutta ei mahdoton. 
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LIITTEET 
 
Liite 1: Haastattelukysymykset 
 
Taustatiedot: Ikä/palvelusaika/työkokemus alalta 
 
1. Työhön liittyvät odotukset ja ensivaikutelma 
 
Millainen mielikuva sinulle syntyi rekrytointiprosessin aikana organisaatiosta ja tule-
vasta työstäsi? 
 
Onko työnkuva ja käytännön arki vastannut ennakko-odotuksiasi/rekrytoinnissa luotua 
mielikuvaa? Kuvailetko hiukan millä tavalla se on/ei ole vastannut odotuksiasi? 
 
Kuvailetko ensimmäistä työpäivääsi? Oliko sinun mielestäsi tuloosi varauduttu? Minkä-
laisia ajatuksia se sinussa herätti? 
 
2. Suunnitelmallisuus ja sen noudattaminen 
 
Oliko sinulle laadittu yksilöllinen perehdyttämissuunnitelma? Kerrotko hiukan siitä. 
(huomioitiinko kokemustausta/pystyikö vaikuttamaan perehdytyksen sisältöön) 
 
Millä tavalla esimiehesi osallistui perehdyttämisen suunnitteluun? 
 
Oliko perehdytysjaksosi mielestäsi aikataulutettu oikein/etenikö se systemaattisesti? 
 
Oletko saanut esimieheltäsi palautetta perehdyttämisen aikana/jälkeen? 
 
3. Perehdyttämisen menetelmät ja oppiminen 
 
Arvioitko näiden oppimismenetelmien osuutta ja tehokkuutta omassa oppimisessasi 
(perehdyttämispäivät, työssä oppiminen, verkkokurssit, sähköinen ja kirjallinen materi-
aali) 
 
Minkälainen mielestäsi työyhteisön oppimisilmapiiri ja käytännön tuki olivat oppimisen 
kannalta? 
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4. Työn hallinta, tavoitteet ja niiden tunteminen 
 
Käytiinkö perehdytyksen aikana mielestäsi tarpeeksi selkeästi läpi työtehtäväsi? Kerrot-
ko tarkemmin. 
 
Antoiko perehdytysjakso mielestäsi sinulle riittävästi tietoa oman työsi tavoitteista ja 
roolistasi työyhteisössä? 
 
Kuvailetko sitä tapaa, jolla sinut perehdytettiin käytännön työhön. 
 
Oliko mielestäsi työnopastukseen varattu riittävästi aikaa/resursseja? 
 
Millä tavalla oma perehdyttäjäsi suhtautui perehdyttämiseesi? Arvioitko lyhyesti hänen 
toimintaansa. (Millä tavalla käytännön tuki oli järjestetty perehdyttämisen aikana) 
 
5. Organisaation ja toimintaympäristön tuntemus 
 
Kuinka hyvin mielestäsi tunnet organisaation konsernirakenteen/oman organisaation 
palveluketjun/liiketoiminnan? 
 
Millä tavalla sinut perehdytettiin työsuhdetta koskeviin sääntöihin? 
 
6. Työyhteisöön perehtyminen ja sosiaalistuminen 
 
Millä tavalla sinut tutustutettiin muihin työyksikön jäseniin?  
 
Tunnetko olevasi hyväksytty omassa työyhteisössäsi? Millä tavalla se ilmenee? 
 
Kuinka tärkeänä pidät hyviä sosiaalisia suhteita työtovereihisi/esimieheesi? 
 
7. Kokonaisvaltainen arviointi 
 
Minkä arvosanan antaisit omalle perehdyttämisellesi? Perustele. 
 
Arvostetaanko sinun mielestäsi organisaatiossa perehdyttämistä? 
 
Millä tavalla kehittäisit perehdytysprosessia? 
